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ABSTRACT 
 
Projektet undersøger de muligheder og udfordringer, som Odense Kommunes ansatte oplever i forhold 
til at inddrage frivillige i Munkebjerg-området. Udfra interview og deltagelsende observation påpeges de 
strukturelle, rollerelaterede og ledelsesmæssige muligheder og udfordringer som kommunens ansatte oplever 
ved samarbejdet. Der anvendes teori af Carmen Sirianni, Chris Ansell og Alison Gash samt teori om 
samproduktion, metastyring og ledelse af frivillige. Slutteligt diskuteres Odense Kommunes muligheder 
for at imødekomme de i analysen påpegede udfordringer, fulgt op af en række anbefalinger. 
 
The project etamines the opportunities and challenges that the employees of the Municipality of 
Odense experience in relation to including volunteers in the Munkebjerg area. Based on interviews and 
observations the structural, role and management related opportunities and challenges which the employees 
of the municipality experience about the collaboration are pointed out. Theory by Carmen Sirianni, 
Chris Ansell and Alison Gash is used along with theory about co-production, meta governance and 
management of volunteers. Finally the Municipality of Odense's potential for meeting the challenges 
pointed out in the analysis are discussed and followed up by a nummer of recommendations. 
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KAPITEL 1. INDLEDNING	  ____________________________________________________________________________________________________________	  
1.1 PROBLEMFELT 
 
Den politiske og administrative praksis i velfærdsstaten Danmark gennemgår i disse år en markant 
forandring (Albæk et. al. 2012:3). I forskningslitteraturen tales der populært om, at der indenfor de 
sidste tre årtier er sket et paradigmeskift fra government til governance (Sehested 2002: 199; 2003: 10f.; 
Engberg 2003: 132; Bogason 2003: 199; Sørensen 2002: 12). Dette indebærer en gradvis bevægelse, set i 
forvaltningsøjemed, fra en hierarkisk organisering med en unicentrisk magtstruktur til en 
netværksorganisering med en polycentrisk magtstruktur (Sørensen 2007: 107 & Villadsen 2008: 15).  
Relationerne i disse netværk er ofte præget af gensidig afhængighed, forhandling og forholdsvis 
horisontale magtrelationer, hvilket på mange måder er en diametral modsætning til tidligere tiders 
opfattelse af forvaltningens udøvelse (Sørensen & Torfing 2009: 15). Man kan derfor argumentere for, 
at den offentlige sektor således er blevet åbnet op mod omverdenen, hvor inddragelse af relevante og 
berørte aktører på tværs af sektorer, policyområder, autoritet, ressourcer og viden er blevet centralt i 
forsøget på at løse komplekse problemstillinger i samfundet.  
 
Ovenstående udvikling har derfor medført, at den offentlige sektor i langt højere grad end tidligere, har 
mulighed for at legitimere inddragelsen af borgere og andre lokale interessenter som hverdagseksperter 
i udviklingen af en lang række velfærdsområder – herunder udviklingen af deres eget lokalområde. For 
at uddybe denne argumentation, er det ligeledes relevant at pege på den aktuelle finansielle krise, den 
demografiske udvikling, den stigende efterspørgsel efter velfærdsydelser og de deraf pressede offentlige 
finanser som en katalysator. Derudover er der ligeledes et voksende antal ”wicked problems”1 og en 
stribe nye globaliseringsrelaterede udfordringer, der bidrager yderligere til udviklingen, fordi den 
offentlige sektor nu i højere grad er presset til at effektivisere og nytænke hvordan civilsamfundet kan 
bidrage til løsningen af de opgaver som den offentlige sektor traditionelt har varetaget (Aarup 2010: 
35f ; Albæk et. al. 2012:5 & Odense Kommune 2011a:2).  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Wicked Problems er en betegnelse for politiske problemer, der er kendetegnet ved en høj grad af kompleksitet og hvis 
løsning derfor kræver involvering af en bred vifte af forskelligartede aktører (Albæk et. al. 2012: 5). 
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I det forvaltningspolitiske debatoplæg, udarbejdet af 25 af Danmarks førende politologer anbefales det 
således, at den offentlige sektors samarbejdsflade mod det civile samfund åbnes yderligere op (Albæk et. 
al.: 1), Dette bygger på antagelsen om, at inddragelse af frivillige og civilsamfundsorganisationer samt 
borgere i den offentlige sektors opgaveløsning, er en vigtig kilde til ressourcemobilisering, bedre 
opgaveløsning, nytænkning og demokratisk ejerskab (Albæk et. al. 2012:8f.). Hensigten med at gøre 
civilsamfundet i stand til i højere grad selv at klare personlige og lokale problemer, er at aflaste det 
offentlige system og styrke den lokale autonomi (ibid.: 9). Det er dog et centralt spørgsmål om 
aktiveringen af civilsamfundet har karakter af en spareøvelse, hvor velfærdsopgaverne flyttes fra den 
offentlige til den civile sektor, eller om der reelt er et ønske og en nysgerrighed i forhold til hvad lokale 
civile ressourcer kan tilføre den lokale opgaveløsning? 
 
Forsker ved Copenhagen Business School Kaspar Villadsen udtrykker i denne forbindelse bekymring i 
forhold til at trække grænsen for, hvad der er genstand for velfærdspolitik og dermed også for 
velfærdsledelse (Villadsen 2008: 14). Spørgsmålet bliver i denne forbindelse, hvilke dele af privatsfæren 
som ikke skal gøres til genstand for offentlig regulering. Niels Åkerstrøm Andersen, der ligeledes er 
forsker på Copenhagen Business School, påpeger ligeledes, at borgerens selvstyring er blevet en 
offentlig ledelsesgenstand i takt med at man op gennem 1900-tallet er gået fra at betragte borgere som 
retssubjekt til nutidens ideal om den aktive medborger (Andersen 2008: 56; Sørensen & Triantafillou 
2009:5). Denne udvikling har medført en ændring i forventningerne til borgeren, der ikke længere blot 
skal være borger i samfundet, men borger for samfundet. Det bliver derfor et vigtigt spørgsmål, hvor 
stor en del af de opgaver, som den offentlige sektor traditionelt har varetaget, der kan overføres til 
borgerne. At den offentlige sektor i højere grad designer deres policies efter, at få borgerne til at 
selvstyre sig selv i den retning som er politisk ønskværdig synes der dog ikke at være tvivl om 
(Andersen 2006: 43ff.; Amhøj 2004; 68ff.; Poulsen 2009: 151ff.; Sørensen og Torfing 2009: 43; 
Andersen 2008: 75 ff.; Baker (2009): 77ff.; Eriksson 2009: 61ff.: Ostrom 1990: 58ff.; Serritslew 2008; 
421 ff.). Det kan dog ikke betegnes som helt uproblematisk, at øge kravene til borgernes egen 
selvstyringsevne. Spørgsmålet er, om man risikerer, at hægte samfundets svagere grupper af? Har man 
for eksempel en plan for de borgere, der har mindre let ved selvstyring, eller ikke har ressourcerne 
hertil? Skal de presses til at selvstyre, eller er det en udvikling, der på sigt skal legitimere, at de, der ikke 
yder, heller ikke i samme grad kan nyde, således at der skabes et A-hold og et B-hold og det hundrede 
år gamle universalitetsprincip, som kendetegner rets- og velfærdsstaten Danmark, eroderes (Boje et. al. 
2008: 12; Evald 2010: 14)? 
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For de kommunale forvaltninger bliver det ligeledes en central ledelsesudfordring at rammestyre 
borgeren til at selvstyre sig selv i retning af idealet for den aktive medborger, med henblik på at udvikle 
borgeren fra at være ansvarshavende til at være ansvarstagende (Andersen 2008: 61). Det er i denne 
forbindelse altafgørende, at den offentlige sektor betragter borgerne som indehavere af ressourcer, der 
besidder en betydelig værdi for den offentlige sektor, og ikke altså blot som kunder i 
velfærdstatsbutikken. Konsekvenserne ved ikke at gøre dette, mener vi, ville kunne være at 
underminere de incitamenter borgerne har for at være aktive deltagere. Hvis flere borgere skal gøres til 
aktive medborgere skal der således skabes en synergigenererende dialog mellem den offentlige sektor og 
borgerne, hvor den offentlige sektor skal give borgerne friere rammer at selvstyre indenfor, og borgerne 
gennem aktiv deltagelse overgår fra at være velfærdsforbrugere til at være aktive medborgere.  
Dette stiller selvsagt helt nye krav til de offentlige lederes tilgang til borgere. Disse forhold finder vi 
relevante at belyse, og spørgsmålet bliver således, hvordan de offentlige ledere takler denne nye 
ledelsesrolle? 
 
Odense Kommune: Ny Virkelighed – Ny Velfærd 
I Odense Kommune har man som en del af frikommunestrategien2 valgt at lægge særlig vægt på 
civilsamfundets ressourcer og gjort det til en målsætning at aktivere og anvende de lokale ressourcer 
med projektet ”Selvbærende Lokalsamfund” (Odense Kommune 2011: 4). Frikommunetankerne er 
blandt andet blevet udmøntet i strategien Ny Virkelighed – Ny Velfærd, der rummer tre overordnede 
indsatsområder: 1) Samarbejde – giver frihed til at kunne, 2) Forebyggelse frem for brandslukning og 3) 
Fællesskaber – et rigere liv for alle (Odense Kommune 2011a: 3). Hensigten med strategien er, at 
kommunen skal gå målrettet efter at styrke og mobilisere de lokale ressourcer til at løfte nogle af de 
opgaver som kommunen i dag har monopol på. Borgerne skal således – sammen med politikere og 
embedsmænd – fungere som medskabere af innovative løsninger på de komplekse udfordringer som 
kommunen står overfor og dermed medvirke til at udvikle og fremtidssikre velfærden (Odense 
Kommune 2011a: 3). 
 
 
 
 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2 Frikommuneforsøget blev en realitet med Finansloven 2011. Forsøget løber fra 2012 og fire år frem og har til formål at 
give udvalgte kommuner videre rammer for den kommunale opgaveløsning, med henblik på at udvikle nye og innovative 
løsninger og processor for den kommunale opgaveløsning (Kommunernes Landsforening 2011). 
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Aktivt Nærmiljø i Munkebjerg 
Som et led i strategien Ny Virkelighed – Ny Velfærd har kommunen udpeget fire pilotområder3, hvoraf 
Munkebjerg-området er længst med udviklingen af deres ideer. Hensigten er, at der med afsæt i 
lokalområdernes egne ideer og behov, skal arbejdes med lokal udvikling, medborgerskab og samarbejde 
på tværs af frivillige, private og offentlige aktører i form af nye samarbejdsrelationer, nye netværk, nye 
mødesteder og aktiviteter under overskriften Aktivt Nærmiljø – Munkebjerg kom og vær med! (Bilag 5: 
Odense Kommune, 2012a: 1). I Munkebjerg er der således nedsat en arbejdsgruppe, der primært består 
af repræsentanter fra lokale foreninger, bestyrelser, kirke, kommune og borgere, hvis opgave er at 
udvikle på ideer, der kan styrke Munkebjerg som område og gøre det mere selvbærende (ibid.: 2). 
Projektet er organisatorisk forankret i Odense Kommunes Bystrategiske Stab under 
Borgmesterforvaltningen. Her arbejdes der med forskellige by- og boligstrategiske opgaver - herunder 
den del af Ny Virkelighed – Ny Velfærd, der har med selvbærende lokalsamfund at gøre. Hermed sigtes 
der mod nye samarbejder mellem borgere, foreninger og frivillige og der arbejdes helhedsorienteret på 
tværs af forvaltninger og udvalg, hvor Bystrategisk Stab indtræder i en faciliterende rolle af netværket 
(ibid:1). Hensigten er, at denne udvikling skal komme fra borgerne selv – her underforstået 
arbejdsgruppen for Aktivt Nærmiljø Munkebjerg4 (ibid.:3), og spørgsmålet bliver således hvordan 
medarbejderne i Odense Kommunes Bystrategiske Stab løfter denne nye ledelsesopgave? 
 
1.2 PROBLEMFORMULERING 
 
Ovenstående ræsonnementer har ledt frem til følgende problemformulering: 
 
Hvilke muligheder og udfordringer oplever Odense Kommunes ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg, og hvad skal der til for at imødekomme disse 
udfordringer? 
 
 
 
Afgrænsning af problemformulering 
Projektets fokus tager udgangspunkt i de oplevede muligheder og udfordringer, som projektets 
respondenter oplever ved at samarbejde med Munkebjergnetværket. Fokus begrænses ligeledes primært 
til Odense Kommunes samarbejde med Munkebjergnetværket, hvorfor andre 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3 Dalum, Munkebjerg/Kragshøj, Påskeløkken og Blangstedgård. Af disse pilotområder er Munkebjerg/Kragshøj længst med 
udviklingen af deres ideer. 4	  Herefter omtalt som Munkebjergnetværket.	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borgerinddragelsesprojekter som Odense Kommunes medarbejdere måtte pege på, vil være mindre 
relevante for projektet. Fokus er således i høj grad centreret om de ansatte i Odense Kommunes 
opfattelse af egen rolle i samarbejdsrelationen med Munkebjergnetværket.  
 
I projektet lægger vi os op af den samme rolleforståelse som forsker ved Roskilde Universitet Birgitte 
Poulsen, idet vi betragter roller som en del af en overordnet meningsstruktur, der dels skabes af 
rolletagernes egen identitet og selvopfattelse og dels af den strukturelle kontekst som rolletageren 
bevæger sig i (Poulsen 2005: 8f.). Når et menneske indtager en rolle rettes der således nogle 
institutionelle krav og forventninger til rolletageren, som påvirker dennes handlemuligheder og hvorfor 
rolletagerens adfærd også kan siges at være delvist strukturelt betinget.  
 
Undersøgelsen af medarbejdernes oplevede muligheder og udfordringer ved at samarbejde med 
Munkebjergnetværket vil derfor blive opdelt i to overordnede analysedele, hvor den første vil fokusere 
på de strukturelle forhold, som kommunes medarbejdere oplever, påvirker deres handlemuligheder, 
mens den anden del i højere grad vil fokusere på medarbejdernes opfattelse af egen rolle og ledelsespraksis. 
Hermed skulle både de ydre strukturelle forhold og de indre rollefortolkninger være afdækket.  
 
Det bliver med denne italesættelse af de frivillige klart, at disse i dette projekt betragtes som en 
ressource. Det skal i den forbindelse understreges, at vi er bevidste om, at der kan opstå talrige 
sektorale dilemmaer på makroplan når den offentlige og frivillige sektor blander blod, men for 
nærværende projekts vedkommende, fokuseres der primært på de meso- og mikroprocessor som 
kommunalt ansatte oplevelser i forhold til at inddrage frivillige i udviklingen af den offentlige sektors 
arbejde. På meso- og mikroplanet arbejdes der således med de strukturelle muligheder og udfordringer 
som Odense Kommunes ansatte oplever ved at inddrage frivillige aktører og på mikroplanet de 
rollerelaterede og ledelsesmæssige muligheder og udfordringer som kommunes ansatte oplever herved. Det 
forekommer i denne forbindelse relevant at betragte de frivillige aktører som besiddere af nogle 
ressourcer, som kan gøre en positiv forskel for den offentlige sektor. 
 
Uddybning af problemformulering 
Projektets problemformulering har to led. Det første led har en analytisk karakter og fokuserer på 
muligheder og udfordringer for Odense Kommune ansatte ved at samarbejde med og inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg, mens problemformuleringens andet led har en mere diskuterende karakter og 
fokuserer på hvordan de udfordringer – der til dels udgør fokus i første del – kan overkommes. 
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Problemformuleringen vil forgrene sig og blive og operationaliseret via en række underliggende 
arbejdsspørgsmål, der kan betragtes som projektets udspecificerede erkendelsesinteresser. Hensigten 
med disse er således, at de skal være styrende for projektets undersøgelse, analysedesign og i sidste ende 
muliggøre, at projektets problemformulering kan besvares. For en nærmere uddybning af 
arbejdsspørgsmålene og problemformuleringens operationalisering henvises til kapitel 2.1.   
 
Arbejdsspørgsmål: 
 
1) Hvilke strukturelle muligheder og udfordringer oplever Odense Kommunes ansatte i 
forhold til at inddrage frivillige generelt? 
 
2) Hvilke strukturelle forhold karakteriserer Odense Kommunes samarbejde med de 
frivillige i Munkebjerg? 
 
3) Hvilken rolle indtager Odense Kommunes ansatte i forhold til at inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
 
4) Hvilke rollerelaterede og ledelsesmæssige muligheder og udfordringer oplever Odense 
Kommunes ansatte i forhold til at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg? 
 
5) Hvilke strukturelle, rollerelaterede og ledelsesmæssige ændringer kunne bidrage til at 
imødekomme de udfordringer som Odense Kommunes ansatte oplever i forhold til at 
inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg? 
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1.3 LÆSEVEJLEDNING 
 
 Nærværende afsnit har til hensigt at give læseren et overblik over rapporten 
ved kort at præsentere indholdet af rapportens forskellige kapitler. 
Kapitel 1. Indledning Indledningen har som overordnet hensigt at give læseren et indblik i den 
problemstilling, som er styrende for hele projektet samt præsentere projektets 
problemformulering.  
Kapitel 2. Metode Afsnittet har til hensigt at give en grundig indføring i de metodiske refleksioner og 
valg, som projektet bygger på. Herunder gives der en præsentation af projektets 
videnskabelige tilgang, samt en eksplicitering af problemformuleringens 
udkrystallisering i fem operationelt orienterede arbejdsspørgsmål. Derefter 
begrundes der for valget af projektets teori og empiri, samt en redegørelse for 
anvendelsen af interview- og observationsmetode.  
Kapitel 3. Teori Først præsenteres det teoretiske landskab for den offentlige sektors inddragelse af 
frivillige. Derefter vil der blive præsenteret teori, der tænkes anvendt til at 
problematisere de strukturelle forhold, som Odense Kommunes ansatte er 
underlagt i deres arbejde med at inddrage frivillige lokale aktører. Herefter følger 
teori om roller og ledelsesværktøjer til ledelse af frivillige. Endelig vil kapitlet blive 
rundet af med en operationalisering af den præsenterede teori der også fungerer 
som analysedesign. 
 
Kapitel 4. 
Casepræsentation 
Afsnittet giver en grundig præsentation af projektets empiriske felt, herunder både 
Odense Kommunes overordnede strategiske visioner for inddragelse af frivillige 
samt en nærmere præsentation af Munkebjergnetværket og deres aktiviteter.  
 
Kapitel 5 og 6. Analyse Analysen er overordnet opdelt i en strukturel del (kap. 5) og en rolle- og ledelsesdel 
(kap. 6), der hver består af to afsnit. Projektets analyse har således fire dele, hvoraf 
første del fokuserer på de strukturelle forhold, der kendetegner kommunes 
samarbejde med Munkebjergnetværket. Den anden analysedel tager skridtet over i 
den rolle- og ledelsesmæssige del af analysen, ved at fokusere på de rollerelaterede 
og ledelsesmæssige muligheder og udfordringer for Odense Kommunes ansatte ved 
at samarbejde med Munkebjergnetværket. 
 
Kapitel 7. Diskussion På baggrund af udvalgte udfordringer, som blev påpeget i analysen vil vi her 
diskutere og vurdere hvilke strukturelle, rollerelaterede eller ledelsesmæssige 
ændringer, der kunne bidrage til at imødegå disse udfordringer. 
 
Kapitel 8. Afslutning Projektet afrundes ved at samle op på de konklusioner, som projektets analyse og 
diskussion kom frem til samt perspektivere til nye og spændende problemstillinger. 
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KAPITEL 2: METODE ___________________________________________________________________________________________________________	  
 
Afsnittet vil omhandle hvilke metodiske refleksioner vi har gjort os undervejs i projektforløbet.  
Kapitlet er struktureret således, at der indledningsvist vil fremgå generelle overvejelser vedrørende 
projektets videnskabelige tilgang, hvori sammenhængen mellem problemformuleringen, arbejdsteser og 
arbejdsspørgsmål ekspliciteres. Dernæst vil det blive uddybet, hvilke metodiske overvejelser der ligger 
til grund for valget af teori og empiri. Herefter bliver projektets betragtninger vedrørende deltagende 
observationer som metode fremlagt, og endelige vil der blive redegjort for, hvordan den kvalitative 
forskningsmetode er blevet anvendt i forbindelse med projektets tre interviews. samt en præsentation af 
projektets interviewguide.  
 
2.1 VIDENSKABELIG TILGANG 
 
Projektets problemstilling er som det fremgår af problemformuleringen, centreret om de ansattes 
oplevede muligheder og udfordringer ved at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg. Projektet kan 
således siges at lægge indenfor en fortolkningsvidenskabelig forskningstradition, der arbejder ud fra den 
grundlæggende antagelse, at menneskelig handlen er betinget af nogle grundlæggende 
meningsstrukturer, som løbende skabes og udvikles gennem fortolkning5. Projektet undersøger i denne 
forbindelse de fortolkede muligheder og udfordringer der viser sig i mødet mellem medarbejderne i 
Odense Kommunes oplevede rolle- samt ledelsesopgave og de upræcise og til tider uforudsigelige 
strukturelle forhold de møder, og som må formodes at præge et pilotprojekt som Aktivt Nærmiljø 
Munkebjerg. 
 
Det skal ligeledes understreges, at vi som en del af den fortolkningsvidenskabelige forskningstradition 
anerkender, at vi selv som forskere er fortolkende væsner, der ikke er i stand til at frigøre os fra egne 
forforståelser6. Disse forforståelser, som løbende er blevet udviklet og formet ved mødet med 
empiriske erfaringer og teoretiske indsigter, kan naturligvis også siges at præge projektets 
problemformulering og arbejdsspørgsmål. I nærværende projekt arbejder vi aktivt med vores forståelser 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	  Det skal i denne forbindelse understreges, at nærværende projekt hverken kan eller ønskes placeret indenfor én overordnet 
videnskabsteoretisk betragtning. Vi er dog bevidste om, at vi befinder os i et videnskabsteoretisk landskab hvor hermeneutik, 
fænomenologi samt forskellige former for institutionalisme og konstruktivisme må siges at være dominerende (Fuglsang og 
Olsen 2009: 38 & Parsons 2010: 80). 6	  Vi lægger os således op af Hans-Georg Gadamers ontologiske udgangspunkt (Højbjerg 2009: 321ff.). 
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og forforståelser ved at eksplicitere disse gennem nogle arbejdsteser, der både kan siges at udgøre 
fundamentet for projektets problemformulering og samtidig udgangspunktet for projektets 
arbejdsspørgsmål. Disse arbejdsteser kan således betragtes som en slags mellemregning mellem den 
overordnede, todelte problemformulering og de specifikke arbejdsspørgsmål – en sammenhæng der 
grafisk kan illustreres som vist i tabel 1: 
 
Tabel 1: Sammenhæng mellem problemformulering, arbejdsteser og arbejdsspørgsmål 
 
Projektets problemformulering kan således betragtes som det overordnede undersøgelsesspørgsmål, 
som bygger på nogle grundlæggende arbejdsteser, som kan brydes ned og omformuleres til en række 
mere operationelle og undersøgbare arbejdsspørgsmål. Disse er alle resultater af en abduktiv proces, 
hvor der er sket en løbende vekselvirkning mellem teori og empiri. Dette kan både siges at være resultat 
af en bevidst strategi, da det er vores erfaring, at denne tilgang giver den bedste synergieffekt mellem 
Problemformulering 
 
Delelement i 
problemformulering 
Arbejdsteser Arbejdsspørgsmål 
Hvilke muligheder og 
udfordringer oplever Odense 
Kommunes ansatte i forhold til 
at inddrage frivillige ressourcer i 
Munkebjerg, og hvad skal der 
til for at imødekomme disse 
udfordringer? 
 
Hvilke strukturelle 
muligheder og 
udfordringer oplever 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
 Hvilken rolle indtager 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
 
Hvilke muligheder og 
udfordringer oplever 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
Der er en række 
rollerelaterede, 
ledelsesmæssige og 
strukturelle 
muligheder, men 
også udfordringer 
forbundet med at 
inddrage frivillige 
ressourcer i 
Munkebjerg for 
medarbejderne i 
Odense 
Kommune. 
Hvilke rollerelaterede og 
ledelsesmæssige muligheder 
og udfordringer oplever 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
 Hvad skal der til for at 
overkomme disse 
udfordringer? 
Udfordringerne 
ved at inddrage 
frivillige ressourcer 
i Munkebjerg kan i 
en vis udstrækning 
imødekommes ved 
hjælp af nogle 
ledelsesmæssige og 
strukturelle 
ændringer. 
Hvilke strukturelle, 
rollerelaterede og 
ledelsesmæssige ændringer 
kunne bidrage til at 
imødekomme de 
udfordringer som Odense 
Kommunes ansatte oplever 
i forhold til at inddrage 
frivillige ressourcer i 
Munkebjerg? 
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teori og empiri, men også en uundgåelighed som studerende på Roskilde Universitet (der begge har 
fulgt kurset Ledelse af Frivillige i indeværende semester) med løbende kontakt til Odense Kommune og 
Munkebjergnetværket siden februar 2013. 
 
 
2.2. BEGRUNDELSE FOR VALG AF EMPIRI OG TEORI 
 
Dette kapitel har til hensigt at eksplicitere baggrunden for vores valg af teori og empiri til projektet. 
Valget skal ses i lyset af projektets arbejdsspørgsmål.  
 
Valg af teori 
Teorien er således valgt med udgangspunkt i vores vurdering af hvorvidt teorien kan bidrage med 
brugbare begreber og empirien med værdifulde indsigter, som kan føre til en besvarelse af projektets 
arbejdsspørgsmål, og dermed også projektets problemformulering. Teorivalget er illustreret i tabel 2 ud 
fra de ovenfor skitserede overvejelser om, at teorien som udgangspunkt skal bringe os tættere på en 
besvarelse af projektets problemformulering. Teorierne skal således bidrage med brugbare begreber og 
fokuspunkter, som på forskellig vis muliggør en besvarelse af projektets arbejdsspørgsmål, og 
derigennem projektets problemformulering (jf. tabel 1, kap. 2.1): 
 
Tabel 2: Sammenhæng mellem arbejdsspørgsmål, teorivalg og teoriens bidrag til projektet 
Arbejdsspørgsmål Teorivalg Teoriens bidrag til projektet 
 Makroteori om 
demokrati, 
medborgerskab og 
legitimitet 
Teorien bidrager med: 
• Tværgående paraplyteori. 
• Makroteoretisk ramme for projektet. 
Teorien muliggør: 
• At der kan trækkes tråde fra pointer på 
mikro- og mesoniveau til 
makroniveauteorier. 
Samproduktion Teorien bidrager med: 
• Synliggør muligheder for den offentlige 
sektor ved samproduktion. 
• Synliggør udfordringer for den offentlige 
sektor ved samproduktion. 
Teorien muliggør: 
• En nuanceret analyse af de strukturelle 
muligheder og udfordringer som Odense 
Kommune oplever ved samarbejde med 
frivillige. 
Hvilke strukturelle 
muligheder og 
udfordringer oplever 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage og arbejde med 
frivillige kræfter? 
Forvaltningsforskerne 
Klausen, Poulsen og 
Torfing 
Teorien bidrager med: 
• En udbygget forståelse af de strukturelle 
udfordringer, der gør sig gældende, når den 
offentlige sektor skal samarbejde med 
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 frivillige. 
Teorien muliggør: 
• At de forvaltningsrelevante perspektiver, 
som kunne tænkes at besværliggøre 
samarbejdet med de frivillige ikke overses i 
analysen. 
Hvilke strukturelle 
muligheder og 
udfordringer oplever 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg 
Carmen Sirianni Teorien bidrager med: 
• En idealmodel bestående af otte kriterier 
for, at den offentlige sektor kan fungere 
som civilsamfundskatalysator. 
Teorien muliggør: 
• At der i analysen kan fortages en vurdering 
af Odense Kommunes muligheder for at 
agere som civilsamfundskatalysator overfor 
Munkebjergnetværket. 
Hvilken rolle indtager 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
Chris Ansell og Alison 
Gashs innovationsroller 
Teorien bidrager med: 
• Tre (idealtypiske) roller, som en leder kan 
indtage i innovative udviklingsprocesser. 
Teorien muliggør: 
• En karakteristik af de roller, som Odense 
Kommunes ansatte indtager overfor 
Munkebjergnetværket. 
Metastyring Teorien bidrager med: 
• En række overordnede styringsværktøjer, 
som kan anvendes til (meta)styring af 
netværk. 
Teorien muliggør: 
• En kobling mellem de kommunale 
repræsentanters roller og deres overordnede 
ledelsespraksis. 
• En analyse af de rolle- og ledelsesmæssige 
muligheder og udfordringer som de 
kommunale repræsentanter oplever ved at 
samarbejde med Munkebjergnetværket. 
Hvilke rollerelaterede og 
ledelsesmæssige 
muligheder og 
udfordringer oplever 
Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at 
inddrage frivillige 
ressourcer i Munkebjerg? 
Ledelse af frivillige Teorien bidrager med: 
• En række opmærksomhedspunkter, der 
knytter sig særligt til ledelse af frivillige. 
Teorien muliggør: 
• En kobling mellem de kommunale 
repræsentanters rolle og deres 
ledelsespraksis i forhold til ledelse af 
frivillige. 
• En analyse af de rolle- og ledelsesmæssige 
muligheder og udfordringer som de 
kommunale repræsentanter oplever ved at 
samarbejde med Munkebjergnetværket. 
 
Tabel 2 skal altså ses som en naturlig forlængelse af tabel 1, der sammenkobler projektets todelte 
problemformulering med projektets grundlæggende arbejdsteser og de mere operationelle 
arbejdsspørgsmål. Der skabes således en sammenhæng mellem projektets problemformulering, 
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arbejdsteser, arbejdsspørgsmål og teorivalget samt de begreber og fokuspunkter, som teorien bidrager 
med til projektet. 
 
Valg af empiri 
Valget af empiri skal ligeledes ses i lyset af projektets problemformulering, der som nævnt i kap. 2.1 
tager udgangspunkt i de muligheder og udfordringer som Odense Kommunes ansatte oplever ved at 
inddrage frivillige, lokale ressourcer i Munkebjerg. Projektets vigtigste empiriske kilde bliver dermed de 
to medarbejdere7 i Bystrategisk Stab i Odense Kommune som netop arbejder med at inddrage de 
frivillige i Munkebjerg. Vi har interviewet begge medarbejdere med henblik på at afdække deres oplevelser 
med Munkebjergnetværket, og disse interviews er vitale for projektets analyse. De to interviews 
suppleres med et interview med en frivillig fra Munkebjergnetværket, skriftlige kilder fra Odense 
Kommune og egne observationer. 
 
Interviewet med den frivillige fra Munkebjergnetværket8 spiller også en betydelig rolle for projektet, da 
det sætter os i stand til at holde udsagn fra kommunens repræsentanter op mod de frivilliges oplevelse 
heraf, og dermed danne os et mere komplet billede af samarbejdets karakter, udfordringer og 
potentialer. Det skal dog understreges, at vi udmærket er klar over, at udsagn fra én frivillig langt fra 
kan siges at være repræsentativt for hele gruppens oplevelse af samarbejdet, hvorfor vi også vil afholde 
os fra at drage generelle konklusioner med udgangspunkt i den frivilliges udsagn alene. Interviewet med 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7 De to ansatte er: 
Dorte Mariager (DM) er ansat som konsulent og arkitekt i Bystrategisk Stab. Hendes arbejdsbeskrivelse i kommunen er, 
hvordan man får borgerne inkluderet i byudviklingsprojekter – både byudvikling og områdeudvikling. Bystrategisk Stab 
beskæftiger sig med strategisk byudvikling og dermed også for de overordnede linjer for, hvordan Odense skal udvikle sig, 
men derudover er de også projektledere for en række mere konkrete projekter (DM 2013: 1). Dorte Mariager fungerer 
ligeledes som den primære kontaktperson og repræsentant for kommunen til bydelene under Aktivt Nærmiljø, herunder 
også Munkebjerg. 
Rikke Louise Fage-Fjord (RF) er ligeledes ansat i Bystrategisk Stab som kommunikations- og udviklingskonsulent og har 
en bachelorgrad i etnografi og socialantropologi, og derudover en overbygning i international virksomhedskommunikation. 
Hun agerer i høj grad som tværgående kommunikator og bindeled mellem de større projekter under Bystrategisk Stab. 
Derudover er hun også meget involveret i udviklingsarbejde, primært i forhold til Vollsmose, analysearbejde og inddragelse 
af beboere fra området. Rikke Louise Fage-Fjord karakteriserer selv sin arbejdsfunktion i forhold til Aktivt Nærmiljø 
projektet, som understøtter af Dorte Mariagers arbejde og med-facilitator på møderne med arbejdsgrupperne. Derudover 
fungerer de begge som sparringspartnere for hinanden på borgerinddragelsesområdet, i forhold til hvad næste skridt er og 
hvordan de griber eventuelle udfordringer an. (RF 2013: 1). 
 
8 Maja Lilsig (ML) er uddannet cand.mag i kulturteori, og har sit eget konsulentfirma der beskæftiger sig med innovation i 
kommuner. Maja Lilsig er udvalgt som repræsentant for Munkebjergnetværket. Valget var alene vores og bundede i, at vi på 
baggrund af de observationer vi havde foretaget os i projektets opstart vurderede, at Maja ville være dygtig til at eksplicitere 
Munkebjergs interesser og dermed fungerer som repræsentant for netværket. Maja er, udover at være deltager i 
Munkebjergnetværket, bestyrelsesformand for Munkebjergskolen, og har en lang historie med at være frivillig. Dette er helt 
sikkert noget man skal have in mente, da hendes svar bl.a. bærer præg af, at hun har været en del af ’gamet’ i mange år, og 
måske dermed ikke opnår en masse nye kompetencer som frivillig ved at deltage i Munkebjergnetværket (ML 2013: 1).   	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den frivillige i Munkebjergnetværket give dog samtidig en værdifuld indsigt i de frivilliges oplevelse af 
samarbejdet med kommunen, og tilføjer således en vigtig dimension til projektet. 
 
Der inddrages ligeledes skriftlige kilder fra Odense Kommune, som politisk og faktuelt bagtæppe for 
analysen og diskussionen af de strukturelle forhold, udfordringer og potentialer, som Odense 
Kommunes ansatte oplever, når de skal samarbejde med frivillige. De skriftlige kilder udgøres primært 
af Odense Kommunes velfærdsstrategi Ny Virkelighed – Ny Velfærd og skriftlige kilder med denne som 
omdrejningspunkt, projektbeskrivelsen for projektet Aktivt Nærmiljø samt Munkebjerggruppens 
ansøgning til Odense Kommunes forstadspulje om midler til udviklingen af Nærværket. 
 
Endelig suppleres interviews og skriftlige kilder med egne observationer, fra to besøg i Odense som vi 
har været på i forbindelse med projektet: En åben inspirationsdag med foredrag af Svend Elkjær9 
initieret af en frivillig fra gruppen som blev afholdt på Munkebjergskolen den 10. marts 2013 samt et 
møde mellem de to kommunale repræsentanter og Munkebjerggruppen den 3. april 2013. Deltagelsen i 
gruppens aktiviteter og møder med kommunen, giver os en indsigt i gruppens dynamik og samarbejde 
med Odense Kommune, som vi ikke ville kunne tolke os til igennem et interview. Den deltagende 
tilgang sætter os således i stand til at foretage en mere nuanceret og reflekteret fortolkning af 
interviewene, og dermed i sidste ende en bedre besvarelse af projektets problemformulering. I de 
følgende afsnit vil der blive gået yderligere i dybden med de metodiske aspekter af deltagende 
observationer og interviews. 
 
 
2.3 DELTAGENDE OBSERVATION 
 
Deltagende observation som metode har rødder i antropologiens og sociologiens verden (Kristiansen & 
Krogstrup 1999:25; Czarniawska 2008:10), og som navnet antyder, drejer det sig om observation blandt 
mennesker i deres egne, naturlige omgivelser (Kristiansen & Krogstrup 1999:7). Der findes ikke en entydig og 
præcis definition af forskningsmetoden, og brugen af termen kan derfor variere meget (ibid.). 
Deltagende observation er en form for dataindsamling, der bliver gjort til en konkret metode igennem 
specifikt arbejde med indsamle data igennem en praktisk fremgangsmåde (ibid.: 13). Da 
observationerne finder sted i subjektets eget miljø, kan det betyde, at det er lettere som forsker at få 
adgang til de dynamikker der finder sted i fx konflikter eller forandringer, idet at subjektet føler sig 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
9 I forbindelse Inspirationsdagen i Munkebjergområdet (jf. kap. 2.3), var Svend Elkjær inviteret som foredragsholder.  Han 
har sit eget firma Sport Marketing Network, og har i årenes løb faciliteret mange frivillige projekter. 
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mere tryg i egne omgivelser. (ibid.). Derudover, er deltagende observation en særdeles velegnet metode 
til at indfange en mere subjektiv dimension af en problemstilling, da metoden skaber en indsigt i, hvilke 
elementer forskningssubjekterne tilskriver mening og betydning (ibid.: 99). 
 
Som nævnt i introduktionen til metodeafsnittet, gør deltagende observation det muligt at kigge og 
analysere på en række dybereliggende faktorer end hvad der umiddelbart bliver italesat og synliggjort. 
Dette bliver af Kristiansen & Krogstrup karakteriseret som den nonverbale adfærd (Kristiansen & 
Krogstrup 1999:45f). Det har været projektets idé, at gøre observationerne relativt ustruktureret og 
eksplorative, således at vi ikke har fastlåst os på at kigge specifikke parametre og dermed har udelukket 
andre. Resultatet har været, at den viden vi har opnået igennem observationer, til tider har været stor og 
ret så diffus, men at vi samtidig har holdt os åbne over for forskningsfeltet (Kristiansen & Krogstrup 
1999:48). Dette mener vi, har været den mest anerkendende tilgang overfor arbejdet med Odense 
Kommune og Munkebjergnetværket, idet at det har givet projektet mulighed for en gennemgå en 
løbende læringsproces, således at vi undervejs er blevet klogere på, hvor de vigtige fokusområder 
befandt sig.   
 
Observatørens rolle 
I ordet ’deltagende’ ligger der, at der sker en forholdsmæssig stor interaktion mellem forskerne og 
forskningsfeltet, idet at forskerne deltager i for eksempelvis møder mm. som aktive deltager, og altså 
ikke kun som stiltiende observatører.  I denne sammenhæng er det dog værd at gøre det sig bevidst, i 
hvilken grad man som forsker, er med til at præge selve forskningsfeltet alene ved sin tilstedeværelse og 
derudover også, hvorvidt forskningssubjektet er med til at præge forskeren (Kristiansen & Krogstrup 
199:98). Czarniawska påpeger, at observation kan medføre en psykisk usikkerhed og utilpas hos 
forskningssubjektet, idet at forskningssubjekterne kan føle sig udsatte og ikke vide hvad der bliver 
noteret ned fra forskerens side (Czarniawska 2008:11). Dog kan observationer også have den modsatte 
effekt og føre til, at forskningssubjektet føler sig styrket og bekræftet i deres arbejde, såfremt at disse 
føler, at forskeren ikke er ude på at miskreditere dem (ibid.). Netop dette aspekt har været et vigtigt 
omdrejningspunkt for nærværende projekt, idet vi har fundet det yderst relevant, at både 
medarbejderne i Odense Kommune og deltagerne i Munkebjergnetværket har følt sig sikre på at sige 
deres ærlige mening uden at være præget af vores tilstedeværelse. Helt konkret har vi gjort det således, 
at vi fra projektets begyndelse, har præsenteret projektets problemstillinger og gjort det klart, hvad vi 
ville bruge observationerne til.  Det kan dog bestemt ikke udelukkes, at vores rolle som observerende 
universitetsstuderende alligevel har haft en påvirkning på omgivelserne, men det er svært at foretage en 
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endegyldig vurdering af, i hvilken grad dette er forekommet. Derfor er det enormt vigtigt for projektet, 
at have disse overvejelser i baghovedet under analysen, da interviewrespondenternes nonverbale adfærd 
kan indikere noget andet end de konkrete ting der bliver sagt.      
 
Raymond Gold har karakteriseret fire forskellige feltroller i forbindelse med observationer (Gold 1958: 
291ff.) Nemlig; 1. Den totale deltager 2. Deltagere som observatør 3. Observatøren som deltager 4. 
Den total observatør. Hvor fokus under rolle 1 og 2 er på subjektivitet og engagement, er fokus i rolle 3 
og 4 derimod på løsrivelse fra genstandsfeltet og objektivitet. Vi mener, at vores feltroller under 
deltagelsen i netværksmøderne har været præget af ’observatøren som deltager’, der er karakteriseret 
ved, at rollen som observatør er offentlig kendt og at det dermed har været lettere at undgå, at vi som 
forskere har overidentificeret os med genstandsfeltet. Ifølge Gold er observatøren som deltager:  
”betegnende for situationer, hvor kontakten med informanter er kortvarig og formel, og hvor kontakten åbent betegnes som 
observation” (ibid.). Selvom vi har beskæftiget os med projektet over et semester, må det stadig siges at 
være en begrænset og meget formel kontakt vi haft til både Odense Kommune og netværksdeltagerne. 
Udover inspirationsdagen har vi været i fysisk konktakt med genstandsfeltet under et netværksmøde og 
ved to af under interviewsituationerne, da det tredje fandt sted telefonisk. Derudover har der fundet en 
løbende mailkorrespondance sted.  
 
Validiteten af observationsmetoden  
Når vi i projektet har valgt at anvende en metode, hvor der som udgangspunkt ikke eksisterer en 
entydig forklaring og definition af, hvordan observationsstudiet skal udføres i praksis, finder vi det 
relevant at inddrage spørgsmålet om, hvad det så er, der gør metoden valid? Ifølge Steiner Kvale (1997) 
handler validitet om, hvorvidt man måler det man tror man måler (Kvale 1997:233), dog kan man 
argumentere for, at dette er et meget kvantitativt kriterium at definere validitet ud fra. Set ud fra et 
kvalitativt og bredere perspektiv, bygger validitet derfor ikke på, om målet er at finde en endegyldig, 
sand og objektiv viden, men derimod på, hvorvidt observationerne, og fortolkningerne af disse, 
afspejler de fænomener som forskeren har til sigte at undersøge. Feltstudier, herunder også 
observationsstudier, bliver ofte skudt i skoene, at de ikke lever op til kravene om reliabilitet og 
generalisering, da studiet kun dækker et begrænset felt, som forskeren udvælger. Som vi tidligere har 
nævnt i afsnittet, eksisterer der også hele tiden en fare for, at forskerens tilstedeværelse i 
observationssituationen kan medføre en påvirkning af forskningsfeltet og at konklusionerne derfor ikke 
altid er retvisende (Kristiansen og Krogstrup 1999:202f). Ovenstående kritikpunkter kan dog anfægtes 
ved at inddrage det bredere og kvalitative validitetsbegreb, da konklusionerne i projektet bygger på 
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antagelsen om, at viden er socialt konstrueret og at der derfor altid vil være et element af subjektive 
fortolkninger involveret i videnskabeligt arbejde.     
 
2.4 INTERVIEW 
 
Afsnittet vil redegøre for den metodiske tilgang projektet har haft til at foretage interviews. Til at starte 
med, vil vi udpensle den teoretiske tilgang til interviewgenren herunder konstrueringen af spørgsmål. 
Herefter fremlægges interviewguidens hovedtemaer samt hvilke tanker der ligger bag strukturen.   
 
Nærværende projekt tager udgangspunkt i det såkaldte kvalitative forskningsinterview, og vi har således 
benyttet os af det semistrukturerede interview, som tager udgangspunkt i en række på forhånd 
formulerede spørgsmål (Bryman 2008: 438f.; Kristensen 2010: 282). Denne interviewform danner en 
mere eller mindre fast ramme for samtalens forløb, hvorved vi opnår, at alle emnerne i interviewguiden 
bliver berørt. Dog medfører formen ligeledes, at der gives plads til at respondenten selv kan udpege de 
forhold de finder relevante i en givne situation og komme med eksempler herpå, og dermed er 
respondenten ligeledes med til at påvirke interviewets gang. Det kvalitative interview giver os således 
indsigt i og forståelse for, hvordan respondenterne oplever Odense Kommunes facilitering af 
Munkebjergnetværket, herunder hvilke strukturelle, rollerelaterede og ledelsesmæssige muligheder og 
udfordringer der ligger i samarbejdet med den frivillige sektor.  
 
Efter at interviewene er blevet foretaget, er disse blevet transskriberet (jf. Bilag 2,3,4) og herefter kodet. 
Med begrebet kodning forstår vi, at svarene i det transskriberede interview bliver kategoriseret efter 
hvilket fænomen de beskriver, og således har projektet opereret med, at inddele de fire analysedeles 
fokusområdet ind i fire farverkoder og derudover også tildelt en farvekategori til svar der kan anvendes 
i diskussionskapitlet. Dette har skabt en mere overskuelig analyseproces, da vi ikke har skulle lede længe 
efter de ønskede svar. De transskriberende interviews fik følgende farvekoder:	  	  
Grøn = Svar der henviste til hvilke konkrete muligheder og udfordringer der ligger i den 
forvaltningsmæssige struktur i kommunen.  
Gul = Blev tildelt de svar der berørte strukturelle forhold der karakteriserede Odense Kommunes 
samarbejde med frivillige i Munkebjergnetværket. 
Orange = Denne farve tilhører spørgsmål der beskæftiger sig med rollerelaterede svar. Både i forhold 
til kommunens og netværksdeltagernes rolle, men også disses krav og forventninger til hinanden.    
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Pink = Svar der giver henviste til, hvilke ledelsesmæssige muligheder og udfordringer Odense 
Kommunes ansatte oplever i forhold til at inddrage frivillige ressourcer. 
Lilla = Tildelt til svar der primært kunne anvendes i projektets diskussion (jf. kap. 7). 
 
 
Interviewguide  
 
I dette afsnit vil processen vedrørende udarbejdelsen af interviewguiden beskrives.   
Ønsket om at belyse hvilke muligheder og udfordringer der kan forekomme ved Odense Kommunes 
samarbejde med frivillige ressourcer, har i høj grad været med til at strukturere interviewguiden efter 
hvilke aspekter der kunne forestilles at relevante at gå videre med. Det er svært at vurdere, hvorvidt det 
har været teorien eller derimod empirien der har været determinerende for valget af de nedslagpunkter, 
vi har beskæftiget os med i interviewguiden. Dette skyldes, at vi som noget ekstraordinært for lignende 
projekter, tidligt har været i kontakt med genstandsfeltet og deltaget i møder (længe før vi bestemte os 
for et konkret teorivalg), og muligvis derigennem er blevet ledt i retning af, hvilke teorier der kunne 
passe på netop den problemstilling vi beskæftigede os med. Derimod kan man også argumentere for, at 
vi hele tiden har båret rundt på en teoretisk bagage, idet vi er blevet præget af den kursuslitteratur vi er 
blevet præsenteret for. det står dog klart, at interviewguiden til Odense Kommune er struktureret ud fra 
den teoretiske disposition vi beskriver i kapitel 3. Interviewguiden til interviewene med Dorte Mariager 
(DM)og Rikke Louise Fage-Fjord (RF) er bygget op omkring følgende temaer; Indledning, strukturelle 
rammer, roller, samproduktion, ledelsesværktøjer og afslutning (Se bilag 1 for samlet interviewguide). 
 
Udover de to interviews med Odense Kommune, interviewede vi som sagt også en repræsentant for 
netværket, men på baggrund af en lidt anderledes interviewguide. Her var vi nemlig ikke så interesseret i 
at høre om strukturelle rammer, men i højere grad om, hvordan det er at sidde på den anden side af 
bordet som frivillig. Interviewet var ikke nær så struktureret som de to første, således at det gav 
repræsentanten stor mulighed for selv at komme på banen med emner hun synes var relevante. 
Følgende emner blev i denne sammenhæng berørt: Rollefordelingen mellem Odense Kommune og 
netværket, hvordan samarbejdet fungerer mellem parterne, konkrete gode og dårlig erfaringer i forhold 
til faciliteringen af netværket samt generelle overvejelser om, hvad det offentlige kan bruge frivillige til. 
 
 
Side 22 af 22 
KAPITEL 3. TEORI ____________________________________________________________________________________________________________	  
 
Hensigten med teoriafsnittet er at give en dybere forståelse af de strukturelle, kulturelle, rollerelaterede 
og ledelsesmæssige udfordringer, som medarbejderne i Odense Kommune oplever ved at samarbejde 
med Munkebjergnetværket. Teoriafsnittet introducerer først nogle af de mere overordnede teoretiske 
perspektiver på den kurs, som den offentlige sektor er inde på i dag. Denne introduktion vil tage 
udgangspunkt i centrale danske forvaltningsforskeres arbejde. 
  
Hernæst vil begrebet samproduktion og de muligheder og udfordringer der ligger heri, for den offentlige 
sektor blive præsenteret. Efterfølgende vil der med udgangspunkt i udvalgte forvaltningsforskere blive 
peget på nogle centrale strukturelle udfordringer for den offentlige sektor, som efter vores vurdering 
udfordrer kommunens samarbejde med Munkebjergnetværket. Dernæst vil teori af den amerikanske 
forsker Carmen Sirianni uddybes, hvor det centrale fokus er, hvorledes den offentlige sektor kan 
fungere som civilsamfundskatalysator. Herefter vil det teoretiske fokus rettes mod de rollerelaterede og 
ledelsesmæssige aspekter af samarbejdet mellem den offentlige og frivillige sektor. Her vil de 
amerikanske forskere Chris Ansell og Alison Gash’s ledelsesroller blive gennemgået, efterfulgt af en 
præsentation af ledelsesværktøjer fra metastyring og teori om ledelse af frivillige.  
 
Efter denne præsentation, vil der følge et afsnit der klarlægger, hvordan teorien vil blive 
operationaliseres i analysen, hvorfor afsnittet vil fungere som en form for analysestrategi og –design. 
 
3.1 NY KURS FOR DET OFFENTLIGE 
 
Afsnittet skal dels give en teoretisk indføring i bevægelsen mod øget inddragelse af frivillige i løsningen 
af den offentlige sektors opgaver, som finder sted i disse år. Der præsenteres i denne forbindelse 
forskellige tilgange til og syn på demokrati, medborgerskab og legitimitet, som vil fungere 
makroteoretisk ramme for den øvrige teori der præsenteres 
 
Den offentlige sektors voksende interesse for inddragelse af frivillig 
Det forvaltningspolitiske debatoplæg blev præsenteret i foråret 2012 med en række af Danmarks 
førende forvaltningsforskere som afsendere. Hovedideen bag debatoplægget var, at bidrage med tanker 
om og perspektiver på, hvorledes den offentlige sektor kunne styrkes, forbedres og effektiviseres i 
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forhold til at løse centrale opgaver i velfærdssamfundet, styrke den sociale sammenhængkraft samt sikre 
konkurrencedygtigheden i den private sektor (Albæk et. al. 2012: 1). Debatoplægget, som så dagens lys i 
kølvandet på det seneste regeringsskifte, skal ses som forskningsverdens bud på, hvordan man kan 
nytænke samfundets grundlæggende værdier, skabe en øget balance mellem politisk og økonomisk 
styring samt imødekommet behovet for at opnå en bedre kvalitet, udvikle kreative løsninger på 
presserende problemstillinger og tage et fælles ansvar for samfundet (ibid.: 1). 
 
Et af de helt centrale elementer i debatoplægget er en styrkelse af forholdet mellem det offentlige og 
det civile samfund (ibid.: 5f). En af de grundlæggende antagelser lyder: Der er et unikt dansk udgangspunkt 
for at skabe en ny og bedre offentlig sektor, idet vi har […]Et velorganiseret civilsamfund og en veluddannet og tillidsfuld 
befolkning.. (ibid.: 5). Ligeledes lyder: Vores [forvaltningsforskernes red.] forvaltningspolitiske vision bygger på fem 
grundlæggende værdier: [..] 4. Samarbejde på kryds og tværs inden for den offentlige sektor, samt med virksomheder, 
civilsamfundsorganisationer, frivillige og borgere (ibid.: 6). 
 
Italesættelsen af frivillighed og dennes centrale rolle i forhold til at tænke ressourcemobilisering, bedre 
opgaveløsning, nytænkning og demokratisk ejerskab, er generelt et gennemgående tema for 
debatoplægget, som bliver belyst fra af flere perspektiver. (ibid.: 9). Som tidligere påpeget er det i denne 
sammenhæng vigtigt at have for øje, at ovenstående ændringer ikke sker uproblematisk og fra dag til 
dag (jf. kap. 1.2). Det medfører samtidig, at det offentliges samt det civile samfunds roller gennemgår 
en eklatant transformation. Med dette skal forstås, at der er en række strukturelle forhold der vil blive 
udfordret af det ændrede og øget samarbejde. Samtidige kan det dog være en unik mulighed for at 
skabe en mere velfungerende, demokratisk og effektiv offentlige sektor. For bedre at kunne forstå de 
makroteoretiske perspektiver og konsekvenser af denne udvikling, præsenteres i næste afsnit de 
forskellige perspektiver på demokrati, medborgerskab og legitimitet, der er i spil og kan støde sammen, 
når den offentlige sektor transcenderer den frivillige sektor. 
  
Demokrati, legitimitet og medborgerskab 
Det er alment kendt, at vi i Danmark har et repræsentative demokrati, som er kendetegnet ved en 
hierarkisk organisering med udgangspunkt i principperne fra den parlamentariske styringskæde 
(Christensen et. al. 2011: 30 & Bogason 2001: 23), der kan betegnes som fundamentet for det 
repræsentative demokrati med en skarp adskillelse af stat og civilsamfund (Agger & Hoffmann 2008: 
15). Det repræsentative demokrati hviler ligeledes på det liberale medborgerskabsbegreb, hvor borgeren 
betragtes som et objekt, der er passiv bærer af en række juridiske rettigheder, som sikrer denne retten til 
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at ytre sig, deltage i valghandlinger og lignende (Sørensen & Torfing 2012: 9). Borgernes rolle i 
demokratiet er således, at vælge nogle politikere til at varetage deres interesser, hvorved politikkerne 
gøres til de demokratisk legitime beslutningstagere (Agger & Hoffmann 2008: 13). Legitim handlen for 
administrationen er dermed at handle i overensstemmelse med politikernes ønsker og indenfor 
rammerne af gældende lovgivning (Rothstein 2001: 72f.). 
 
I dansk sammenhæng er der dog i høj grad tale om et demokrati der går på flere ben (Agger & 
Hoffmann 2008: 14), idet der sideløbende med Grundlovens cementering af det repræsentative 
demokrati, er en lang tradition for aktiv borgerdeltagelse og især i løbet af de sidste 30 år er der sket en 
decentralisering af den offentlige sektor, hvor beslutningskompetence er blevet forskudt fra 
politikerniveau til borger- og brugerniveau – en bølge som populært betegnes som en overgang fra 
government til governance (ibid.: 14; Albæk et. al. 2012: 1). Hermed bliver den parlamentariske 
styringskæde udbygget nedefra og får i højere grad karakter af et politisk styringsnetværk (Sørensen og 
Torfing (2009): 15; Sehested (2002): 45), med en fladere organisering og et mere deltagelsesdemokratisk 
demokratiideal, hvor demokratiet i højere grad er en livsform, og de demokratiske beslutninger noget, 
der er stærkt knyttet til hverdagslivet (Agger & Hoffmann 2008: 13). Der lægges i denne demokratiskole 
større vægt på den demokratiske proces og dialog, og beslutningerne træffes derfor ideelt gennem 
fornuftsbaserede dialoger med henblik på at nå frem til det fælles bedste for de involverede parter. Den 
dialogiske proces er afgørende fordi den i et deltagelsesdemokratisk perspektiv bidrager til at udvikle 
individets demokratiske handlekompetencer og derved medvirker til den demokratiske dannelse i et 
bredere perspektiv (ibid.: 13). Legitime beslutninger hviler således i dette perspektiv på en 
fornuftsbaseret dialogisk proces, hvor berørte borgere og brugere når frem til konsensus om det fælles 
bedste resultat. 
 
I forlængelse af deltagelsesdemokratiets fremvækst, , har der i løbet af de senere år været en kritik af det 
liberale medborgerskabsbegreb, der går på, at det samfundsmæssige fællesskab bliver uholdbart i 
længden, hvis ikke borgerne også forpligtes i forhold til fællesskabet og deltager aktivt i 
vedligeholdelsen og udviklingen af dette (Aarup 2010: 74; Cornwall & Gaventa 2001: 1f.). En del af 
kritikken går endda på, at samfundet falder fra hinanden og bliver ude af stand til at garantere 
borgernes ret til velfærd, hvis vi læner os tilbage og regner med, at tingene kommer automatisk (Aarup 
2010: 35; Nygård 2012: 2). Borgernes deltagelse i løsningen af det offentliges opgaver, bliver hermed – 
ifølge kritikerne af det liberale medborgerskabsbegreb – en forudsætning for, at sammenhængskraften 
og velfærdsniveauet i samfundet kan bevares (Sørensen & Torfing 2012: 9). En konsekvens af 
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udviklingen er også, at berørte borgere og brugere af den offentlige velfærdsservice i højere grad gøres 
til legitime beslutningstagere frem for de folkevalgte politikere. Præcis hvor denne balance skal ligge 
synes der dog ikke at være konsensus om (Taylor 2003: 20). 
 
3.2 STRUKTURELLE MULIGHEDER OG UDFORDRINGER VED 
SAMARBEJDET MED FRIVILLIGE 
 
Samproduktion 
Vi finder det relevant at gå i dybden med samproduktionsbegrebet, da diskussionen af dette begreb 
udfolder en række af de muligheder og udfordringer, som følger med, når den offentlige sektor 
samarbejder med frivillige. Uindfriede muligheder kan i denne forbindelse ses som uforløste potentialer, 
som Odense Kommune kan arbejde hen imod. 
 
Begrebet samproduktion kommer af det engelske ord co-production og kendes primært fra service 
management forskningen, fordi man inden for dette forskningsfelt tidligt er blevet bevist om, at 
produktion og forbrug af serviceydelser hænger uløseligt sammen (Boviard 2007: 846; Realpe & 
Wallace 2010: 8). Eva Sørensen og Jakob Torfing, begge professorer ved Institut for Samfund og 
Globalisering ved Roskilde Universitet, definerer samproduktion som ”Offentlig service, der produceres i 
samarbejde mellem offentlige og private parter” (Sørensen & Torfing 2012: 7). Det skal i denne forbindelse 
bemærkes, at samproduktion ikke kun er et spørgsmål om at den offentlige sektor skal samarbejde med 
frivillige borgere, men at samarbejdet også kan omfatte private virksomheder og 
civilsamfundsorganisationer, der i partnerskab med offentlige myndigheder producerer velfærdsservice 
(ibid.: 7). Der er således næsten altid et element af samproduktion i offentlige serviceydelser. Det er et 
argument for inddragelse af frivillige, at de kan nå ud til flere borgere fordi de har deres egne netværk at 
trække på og ikke fremstår som systemrepræsentanter, ligesom det hævdes, at frivilliges bidrag 
medvirker til et øget ejerskab og følelse af fællesskab blandt de frivillige, samt én udvikling af den 
enkelte frivilliges kompetencer og selvtillid (Sørensen & Torfing 2012:7).  
 
Der er dog også kritikere af samproduktionsbegrebet der fremhæver en række kritiske forhold ved 
samproduktion. Den amerikanske professor Jeffrey Brudney hævder for eksempel, at samproduktionen 
blot flytter omkostningerne for den offentlige service fra den offentlige sektor til brugere og borgere, 
ligesom han også peger på det juridiske dilemma den offentlige sektor står i med hensyn til at garantere 
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lige service til alle (Brudley 1984: 481). Professor ved Roskilde Universitet Thomas Boje stiller ligeledes 
spørgsmålstegn ved, om den offentlige sektor vil være i stand til at kombinere samproduktion med 
velfærdsstatens krav om retssikkerhed og universatlitet (Boje et. al. 2008: 12). Lektor ved Roskilde 
Universitet Annika Agger peger ligeledes på, at inddragelse af borgere kan føre til en favorisering af 
bestemte grupper af ”overskudsborgere”, der får tilgodeset deres egne særinteresser på bekostning af de 
mere ressourcesvage gruppers interesser (Agger 2005: 235). Derudover peger det engelsk-amerikanske 
forskerhold bestående af Mike Crawford, Deborah Rutter og Sarah Thelwall på risikoen for at 
undergrave de fagprofessionelles arbejde, fordi utrænede og uerfarne mennesker nu skal blande sig i 
den fagprofessionelles opgaver (Crawford et. al. 2003: 10f.). Endelig peger Sørensen og Torfing på at 
ildsjæle risikerer at brænde ud og stemningen blandt borgerne risikerer at vende, hvis den offentlige 
sektor vælter for meget arbejde over på den frivillige sektor (Sørensen & Torfing 2012: 8).  
 
Kritikpunkterne er essentielle og vigtige at inddrage i debatten om den offentlige sektors inddragelse af 
frivillige, da der - som vi tidligere har været inde på – kan være en lang række problemstillinger man 
som offentlig myndighed skal tage højde for.  Men når det er sagt, mener vi ikke at det skal være 
projektets dagsorden, at gå ind og diskutere hvorvidt inddragelsen af frivillige er godt eller dårligt, men 
derimod hvilke muligheder og udfordringer som Odense Kommune konkret bliver stillet over for i 
forbindelse med deres borgerinddragelsesprojekter. Samproduktionsbegrebet og diskussionerne af det, 
bidrager således med brugbare fokuspunkter, til undersøgelse af hvilke strukturelle muligheder og 
udfordringer, som Odense Kommune måtte opleve ved at samarbejde med Munkebjergnetværket.  
 
Krydspres, faglighed og nulfejlskultur 
Centrale forvaltningsforskere peger på nogle strukturelle forhold den offentlige sektors medarbejdere er 
underlagt, som vi forestiller os kunne udfordre samarbejdet med og inddragelsen af frivillige. Disse 
forhold vil blive udfoldet i nedenstående afsnit. 
 
Den offentlige sektor skal som tidligere nævnt agere i en kompleks virkelighed, hvor mange 
forskelligartede aktører, primært udgjort af borgere, medier og forskellige interessegrupper, på mere 
eller mindre legitim vis medvirker til at påvirke de politiske beslutninger (Schmidt-Hansen et. al. 2005: 
39f.; Klausen 2001: 104f.). Dette kan medføre, at offentligt ansatte skal agere i en kontekst præget af 
mere eller mindre modsatrettede, men stadig legitime, forventninger og krav (Klausen 2001: 245). Man 
kan således sige, at krydspres af forskellige forventninger og krav er et grundvilkår for medarbejdere i 
Side 27 af 27 
den offentlige sektor. Krydspres defineres i denne sammenhæng som ” inkonsistente, men legitime krav, der 
ikke kan løses eller ophæves, men kun håndteres” (Schmidt-Hansen & Aalund 2005: 42f). 
 
Derudover er spørgsmålet om faglighed også centralt i den offentlige sektor, der traditionelt har været 
domineret af jurister og økonomer, der var driftsikre og grundige, men nu i højere grad fortrænges af 
projektorienterede ildsjæle med en bredere faglig pallet (Poulsen 2005: 4ff.). Der bliver herved opstillet 
et krav til den offentligt ansatte om at fungere som fagspecifik generalist, der både er i stand til at sætte 
sin faglighed i spil og samtidig se begrænsningerne i sin egen faglighed – både i forhold til andre 
faggrupper, men også i forhold til borgere og andre involverede aktører (Poulsen 2003: 182). 
 
Endelig er visse dele af den offentlige sektor også kendetegnet ved tilstedeværelsen af en nulfejlskultur. 
Dette indebærer, at det bliver et mål i sig selv for den offentligt ansatte at undgå fejl i arbejdsgangen 
(Larsen & Lund 2011: 408), hvilket virker hæmmende på innovative og inddragende processer, da det 
kan føre til en manglende evne til at tilpasse sig nye mål og forventninger (Torfing 2011: 120) og 
dermed også blokerer for den grad af risikovillighed, der er en forudsætning for at inkludere og afprøve 
nye tiltag – for eksempel i forbindelse med projekter bestående af en kommunal aktør og parter fra 
frivillighedssektoren. Det bliver derfor interessant at undersøge, hvorvidt disse udfordringer der 
generelt kendetegner den offentlige sektors virke, også kommer til udtryk i Odense Kommunes arbejde 
med frivillige.  
 
Den offentlige sektor som civilsamfundskatalysator 
Den amerikanske forsker Carmen Sirianni, opstiller i sit værk Investing in Democrazy: Engaging Citizens in 
Collaborative Governance (2008) otte centrale principper for at den offentlige sektor kan agere som hvad 
han kalder for civic enabler. Begrebet civic enabler kan på dansk oversættes til civilsamfundskatalysator, og 
bygger på antagelsen om, at den offentlige sektor kan spille en proaktiv rolle i borgerinddragelser og 
danne gunstige rammer for, at sådanne projekter bliver succesfulde. Vi finder Siriannis otte principper 
anvendelige, da de kan bruges til at karakterisere det samarbejde som Odense Kommune har med 
Munkebjergnetværket. Det skal dog understreges, at der er tale om en idealmodel, hvor alle otte 
kriterier ikke nødvendigvis skal være opfyldt for at opnå en succesfuld inddragelse. Modellen leverer 
dog nogle vigtige fokuspunkter, som vil blive undersøgt nærmere i dette projekt. Da de fleste af 
Siriannis otte fokuspunkter er centreret omkring de institutionelle strukturer – som det i nærværende 
projekt hævdes at påvirke individets handlemuligheder og dermed dets adfærd – har vi valgt at koble 
teorien til den del af analysen, der fokuserer på de oplevede strukturelle muligheder og udfordringer. 
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Sirianni søger med Investing in Democracy at skabe en kulturel udvikling der i højere grad lægger op til, at 
offentlige myndigheder og lokale aktører kan samarbejde på forskellige platforme og hvor den 
offentlige myndighed har en central rolle. Ifølge den amerikanske forsker Lionel Beaulieus fortolkning 
af Sirianni, skal de offentlige myndigheder netop spille en aktiv rolle som katalysator for 
lokalsamfundets engagement, fordi denne, i modsætning til andre organisationer der søger at inddrage 
frivillige, ikke på samme måde skal slås for at bevare sin position i det organisatoriske landskab, ligesom 
det også er en fordel, at det offentlig kan forpligte sig på lang sigt og i vid udstrækning besidder de 
nødvendige ressourcer for at kunne understøtte og udvikle det lokale demokrati i større skala (Beaulieu 
2012: 86). Sirianni argumentere derfor for, at policy design og offentlige lederes rolle i højere grad skal 
have karakter af ”collaborative governance” der sigter mod at ”empower, enlighten, and engage citizens in the 
proces of self-governance” (Sirianni 2008: 39). De otte principper vil blive gennemgået nedenfor. 
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Ovenstående principper bygger først og fremmest på studier foretaget i en amerikansk kontekst, men 
ikke desto mindre mener vi i høj grad, at de er relevante at inddrage i forsøget på at tage temperaturen 
på Odense Kommunes samarbejde med Munkebjergnetværket. Dette vil vi gøre ved at analysere, 
hvorledes hvert enkelt princip stemmer overens med den praksis kommunen har omkring inddragelse 
af frivillige. Dette må ligeledes betragtes som et brugbart input til diskussionen af, hvordan Odense 
Kommune kan imødekomme de udfordringer, som de ansatte oplever i forhold til at samarbejde med 
Munkebjergnetværket, som er temaet for projektets diskussion (jf. kap. 7). 
 
1. Samproduktion af  
offentlige goder 
Politikken skal være et 
produkt af  almindelige 
borgeres samarbejde med 
embedsmænd og andre 
professionelle (Sirianni 
2008: 42f.). (Læs mere om 
samproduktion i næste 
afsnit) 
2. Mobilisere 
lokalsamfundets aktiver 
De nødvendige ressourcer, 
der skal til for at løse de 
lokale problemer er ofte til 
stede i lokalområdet, men 
overses alt for ofte. Det er 
derfor afgørende at den 
offentlige leder tager sig 
den nødvendige tid til at 
identificere, kortlægge og 
mobilisere disse ressourcer 
(Sirianni 2008: 45). 
3. Deling af  professionel 
og lokal viden 
Embedsmænd og andre 
fagprofessionelle skal 
empowere lokale kræfter til 
at være centrale 
beslutningstagere i 
policysammenhænge hvor 
de berøres. Dette skal de 
professionelle gøre ved at 
øse ud af  sin viden men 
samtidig være lyttende 
(Sirianni 2008: 47). 
4. Muliggøre borgernes 
egen deliberation 
Borgerne skal ikke bare 
kunne artikulere deres 
ønsker og behov, men også 
kunne reflektere over og 
tilpasse deres egne 
interesser i en fælles søgen 
efter det fælles bedste 
(Sirianni 2008: 50). 
5. Fremme bæredygtige 
partnerskaber 
Skabelse af  forbindelser 
mellem individer, 
organisationer og andre 
interessenter opbygger 
tillidsfulde relationer og 
vigtige partnerskaber hvor 
der samarbejdes om at 
skabe bedre policys 
(Sirianni 2008: 54f.). 
6. Opbygge arenaer og 
netværk strategisk 
Den offentlige sektor bør 
søge at inddrage et 
tilstrækkeligt bredt sæt af  
aktører i løsningen af  
samfundets komplekse 
problemer (Sirianni 2008: 
56f.). 
7. Ændre den 
institutionelle kultur 
Offentlige institutioner og 
organisationers mind-set 
skal modificeres så det 
sikres at borgerne 
inddrages som ligeværdige 
partnere i 
samproduktionen at 
strategier til løsning af  
samfundets komplekse 
problemer (Sirianni 2008: 
58f.). 
8. Sikre gensidig 
ansvarlighed 
Strukturerne i 
policydesignet skal sikre, at 
alle involverede aktører – 
politikere, administratorer, 
fagprofessionelle og 
borgere – holdes gensidigt 
afhængige (Sirianni 2008: 
76) 
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3.3 ROLLERELATEREDE OG LEDELSESMÆSSIGE MULIGHEDER OG 
UDFORDRINGER VED AT SAMARBEJDET MED FRIVILLIGE 
 
Dette teoriafsnit vil dels sætte fokus på de roller som det offentligt ansatte tager på sig og identificerer 
sig med i forbindelse med faciliteringen af samarbejdet med frivillige, for derefter at kaste lys over de 
ledelsesmæssige aspekter af samarbejdet. Dermed rykkes fokus også fra de overordnede strukturer, som 
ifølge vores rolleforståelse påvirker denne enkelte rolletageres adfærd, til teori der beskæftiger sig mere 
isoleret med roller og ledelsesværktøjer. Man kan således sige, at fokus flyttes fra teori om de 
institutionelle strukturer til teoretiske modeller, der kan hjælpe os med at kortlægge den adfærd, som de 
strukturelle rammer er med til at forme. 
 
Rollerelaterede aspekter af samarbejdet med frivillige 
De amerikanske forskere Chris Ansell og Alison Gash’s har udviklet nogle generelle karakteristika for 
ledelsesroller i forbindelse med innovative processer. Disse udgør en brugbar ramme i forhold til at 
klarlægge hvilken rolle Odense Kommunes ansatte indtager i samarbejdet med Munkebjergnetværket, 
og i forlængelse heraf gør det muligt at påpege de muligheder og udfordringer, som de ansatte måtte 
opleve herved. Selvom Ansell og Gash’s ledelsesroller er udviklet til innovative processer er den i vores 
øjne meget anvendelig, da den giver os mulighed for at spejle Odense Kommunes ansattes udsagn om 
egen praksis heri. Dermed bliver vi i stand til at kortlægge hvilken rolle de indtager i forhold til 
Munkebjergnetværket.  
 
Ansell og Gash har i deres artikel Stewards, mediators, and catalysts: Toward a model of collaborative leadership 
(2012) bl.a. sat fokus på lederens rolle ved collaborative governance set ud fra en innovationsfaglig kontekst 
(Ansell & Gash 2012:1ff). På baggrund af feltstudier af ledere fra det amerikanske U.S. Workforce 
Investment Boards introduceres tre forskellig e ledelsesroller som den offentlige leder kan påtage sig i 
forbindelse med ledelse af samarbejdsdreven innovation. Ansell og Gash kalder rollerne steward, 
mediators and catalyst, og oversat til dansk af Sørensen og Torfing, bliver disse til igangsætteren, facilitatoren og 
katalysatoren. En vigtig pointe er, de tre ledelsesroller indtages på skiftende tidspunkter og i forskellig 
grad af de offentlige ledere. Den samme leder kan således siges at besidde flere roller samtidig i større 
eller mindre grad, ligesom han eller hun kan skifte rolle afhængig af tid og kontekst (Ansell & Gash 
2012:18f). De tre ledelsesroller karakteriseres som følger (Ansell og Gash 2012: 8; Sørensen og Torfing 
2012): 
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Igangsætteren	  
Overordnet målsætning: 
Etablerer og beskytter 
samarbejdsprocessens 
sammenhæng.	  
Skaffer politisk opbakning samt 
råderum til at skabe nye 
innovative løsninger gennem 
tværgående samarbejde med 
brugere, frivillige, 
civilsamfundsorganisationer m.fl. 
Sætter det rigtige hold ved at 
identificere og motivere forskellige 
relevante aktører med brugbare 
erfaringer, ideer og kompetencer 
til at deltage. 
Samler holdet ved at overbevise 
dem om, at de skal udveksle viden 
og ressourcer med henblik på at 
løse nærværende 
samfundsmæssige problemer. 
Fordeler rollerne imellem de 
deltagende parter efter devisen: 
”hvem kan og vil gøre hvad?” 
Angive retningen for den 
fremadrettede proces og 
afstemme deltagernes 
forventninger hertil (Ansell & 
Gash 2012: 8; Sørensen & Torfing 
2012: 16) 
Facilitatoren 
Overordnet målsætning:    
Mægler og plejer forholdt mellem 
aktørerne 
Udarbejder proceskort som 
angiver hvem der skal arbejde 
sammen om hvad i de forskellige 
dele af  processen.  
Styrker graden af  gensidig tillid 
mellem parterne ved at få dem ind 
i en positiv tillidsskabende proces 
med hurtige succeser og resultater. 
Udvikler den indbyrdes diskurs og 
fortælling om netværket ved at 
etablere fælles fokuspunkter, 
sprog og vidensgrundlag. 
Håndtere og mediere konflikter så 
de bliver konstruktive og 
produktive frem for destruktive 
og handlingslammende. 
Modarbejde eventuelle 
forhindringer for samarbejdet ved 
for eksempel at klarlægge hvordan 
omkostninger for gevinster 
fordeles. (Ansell & Gash 2012: 8; 
Sørensen & Torfing 2012: 16) 
Katalysatoren 
Overordnet målsætning: 
Identificerer værdiskabende 
muligheder og mobiliserer 
aktører til at forfølge dem. 
Motivere deltagerne til at tænke 
ud af  boksen ved at fokusere på 
problemer, udfordringer og nye 
muligheder samt opstille ydre 
trusler, brændende platforme og 
besnærende visioner. 
Modvirker tunnelsyn ved at 
udvide perspektivet på opgaven 
samt skabe veltimede forstyrrelser 
ved for eksempel at bringe nye 
aktører ind i arbejdet eller bringe 
ny viden i spil. 
Understøtte kreative og søgende 
processor ved for eksempel at 
ændre omgangsformen i gruppen 
eller sørge for at man mødes på 
nye måder eller steder. 
Inspirere gennem ekskursioner 
eller ved at bringe nye erfaringer 
eller ny viden til bordet. 
Hjælpe med håndteringen af  de 
risici, der er forbundet med 
udviklingen af  innovative 
løsninger. (Ansell & Gash 2012: 8; 
Sørensen & Torfing 2012: 16) 
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Ansell og Gash går ikke ind og vurderer, hvilken rolletype der besidder de bedste lederegenskaber, da 
den rette handling ofte er determineret af, hvad samarbejdets formål er (Ansell & Gash 2012:18f). 
Derudover er der også en logisk opbygning af rollernes egenskaber, der naturligt vil gå ind og være 
dominerende, alt efter om man er i starten af en proces eller befinder sig slutfasen. Igangsætteren er ofte 
dygtig til netværke i starten af en proces, mens facilitatorens egenskaber er essentielle for at processen er 
flydende undervejs. Katalysatorens rolle defineres af Ansell og Gash som værende meget proaktiv, hvilket 
ofte betyder, at det er dennes egenskaber der sikrer at en proces udmøntes i et positivt outcome samt at 
der opnås en række kreative og innovative løsninger (ibid.: 8ff.). 
 
I kontekst til Odense Kommunes ledelse af frivillige, er det derfor relevant at gå ind og spejle Odense 
Kommunes ansattes udsagn om egen rolle og ledelsespraksis i forhold til Munkebjergnetværket i Ansell 
og Gash’s ledelsestyper. Hermed kan der tegnes et billede af medarbejderne i kommunes rolle i forhold 
til Munkebjergnetværket, hvilket udgør et brugbart fundament til at belyse de muligheder og 
udfordringer, som de ansatte måtte opleve i forhold til at inddrage frivillige, lokale ressourcer i 
Munkebjerg. Det er ligeledes et brugbart fundament til at vurdere om der eventuelt kan findes nogle 
områder, hvor der er rum for forbedring, som der er lagt op til i diskussionen (jf. kap. 7).  
 
Ledelsesmæssige aspekter af samarbejdet med frivillige 
Fokus flyttes nu fra de roller, som de offentligt ansatte indtager i forbindelse med at lede frivillige i 
innovative processer, til teori der er centreret om en række ledelsesværktøjer, Hensigten er at brugen af 
disse værktøjer skal bidrage til billedet af relationen mellem medarbejderne i Odense Kommune og de 
frivillige i Munkebjergnetværket. Brugen af ledelsesværktøjerne tænkes således koblet med de roller, 
som kommunens ansatte indtager overfor de frivillige med henblik på at påvise de muligheder og 
udfordringer, som de ansatte måtte opleve herved. Denne indsigt bidrager ligeledes til det 
erkendelsesmæssige fundament, som er nødvendigt for af kunne vurdere hvor der eventuelt kan ske 
forbedringer, som det er hensigten at fremhæve i diskussionsdelen. 
 
Sørensen og Torfing slår i deres artikel Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af Velfærdsservice et søm 
igennem myten om, at frivillige ikke skal ledes, men er forholdsvis selvstyrende og selv håndterer 
behovet for vidensdeling, koordination og konfliktmediering gennem konsensusorienteret dialog 
(Sørensen & Torfing 2012: 9). De præsenterer i forlængelse heraf en række ledelsesteorier og værktøjer, 
som kan anvendes, når offentlige ledere skal samproducere med frivillige. I denne sammenhæng 
forekommer teori om metastyring relevant, da fokus i denne teori er på styring af selvstyring (Sørensen & 
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Torfing 2012: 13; Jessop 2011: 110; Meuleman 2008: 2) og i øvrigt kan siges, at have stor relevans ved 
styring af netværk (Sørensen 2005: 46). De fire styringsværktøjer er: 
 
 
 
Set i lyset af metastyringsteoriens mere generelle karakter, forekommer det relevant, at supplere denne 
ledelsesværktøjskasse, med ledelsespraksisser fra teori om ledelse af frivillige, for at indfange de særlige 
forhold, som gør sige gældende i den forbindelse. 
Netværksdesign 
Hands-off-styring, der handler om at 
bestemme, hvem der skal deltage i et 
styringsnetværk, hvad netværkets 
opgave skal være samt hvilke 
procedurer der skal følges (Sørensen & 
Torfing 2012: 14). 
Mål- og rammestyring 
Hands-off-styring, der fokuserer på at 
definere de politiske, økonomiske og 
juridiske mål og rammer præcist nok til 
at netværket selvstyrer sig selv i retning 
af  de ønskede mål indenfor de rammer 
der er til rådighed (Sørensen & Torfing 
2012: 14). 
Netværksdeltagelse	  
Hands-on-styring, hvor netværkets 
dagsorden, forventninger, beslutninger, 
beslutningspræmisser, 
problemidentifikation og løsningsforslag 
påvirkes gennem den styrende parts direkte 
deltagelse i netværkets arbejde. (Sørensen 
& Torfing 2012: 14) 
Processtyring 
Hands-on-styring, der fokuserer på at 
aktivere de rigtige netværksdeltagere, 
bidrage med de rigtige input og mægle 
og mediere i eventuelle konflikter 
(Sørensen & Torfing 2012: 14). 
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Ved at kombinere Ansell og Gash’s rolletyper med den ledelsespraksis som kan kortlægges med teori 
om metastyring og ledelse af frivillige, og spejle medarbejderne i Odense Kommunes udsagn heri, 
bliver det muligt at tegne et endnu klarere billede af kommunens relation til Munkebjergnetværket, 
ligesom det giver nogle klare fokuspunkter i forhold til at belyse de muligheder og udfordringer, som 
kommunens ansatte måtte opleve i forbindelse med at frigøre frivillige, lokale ressourcer i Munkebjerg. 
I det følgende afsnit, vil vi yderligere beskrive, hvordan vi har tænkt os at operationalisere den 
præsenterede teori. 
Rammesætning:  
Offentlig ledelse af  frivillige bør hvile på nedskrevet politik for at sikre at der er politisk opbakning 
til inddragelse af  frivillige helt op i det politiske system. Et politisk vedtaget frivillighedsprogram 
med tilhørende pilotprojekter er således en god idé. De finansielle rammer for samproduktionen 
med frivillige skal ligeledes være i orden, ligesom det skal overvejes om samarbejdet skal hvile på 
en fastere kontraktlig forpligtelse eller have en løsere og mere uforpligtende form. (Sørensen & 
Torfing 2012: 17f.) 
Styring:  
Det er vigtigt at have klare målsætninger og succeskriterier for involveringen af  frivillige – både for 
at sikre at målene nås og for at modvirke konflikter. Intern kommunikation mellem deltagerne, 
tillidsskabende og –underbyggende aktiviteter er ligeledes vigtigt. Det er i denne forbindelse vigtigt 
både at understøtte kommunikationen i forhold til de frivillige, men også i forhold til det lønnede 
faglige personale, således at de ikke opfatter de frivillige som en trussel, der skal modarbejdes. Det 
er ligeledes vigtigt, at man holder sig for øje, at opgaver som regel tager tid når man involvere 
frivillige – dette forhold skulle gerne blive opvejet af  løsningens kvalitet (Sørensen & Torfing 
2012.: 18f.). 
Håndtering:  
Det er centrale opgaver at rekruttere et tilstrækkeligt antal frivillige med de rigtig kompetence, at 
motivere og fastholde disse samt at informere og rådgive de frivillige, så de har den rette viden og 
de nødvendige kompetencer for at kunne udføre en given opgave. Man skal også lære de frivillige 
at lede andre frivillige, at visitere de frivillige til opgaver som passer og giver mening for den 
enkelte frivillige og anerkende, fejre og rose den frivillige for sin indsats, da det ikke er muligt at 
belønne frivillige økonomisk. Man skal også sikre at den frivillige ikke overbebyrdes eller 
overbelastes således at han eller hun brænder ud. (Sørensen & Torfing 2012.: 20) 
Evaluering:  
Det er vigtigt at indsatsen med inddragelse af  frivillige evalueres. Det kan her være en fordel både at 
udføre en dialogbaseret selvevaluering, hvor de frivillige også får mulighed for at evaluere sig selv, 
processen og resultaterne samt en overordnet programevaluering. (Sørensen & Torfing 2012.: 20) 
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3.4 OPERATIONALISERING AF TEORIEN 
 
Teorien er udvalgt med henblik på, at den skal kunne levere brugbare redskaber og fokuspunkter, som 
kan anvendes til at besvare projektets arbejdsspørgsmål og dermed i sidste ende projektets 
problemformulering (jf. kap. 2.2). 
 
I første analysedel vil arbejdsspørgsmål 1 blive besvaret: Hvilke strukturelle muligheder og udfordringer 
oplever Odense Kommunes ansatte i forhold til at inddrage og arbejde med frivillige kræfter? Vi har i denne 
forbindelse spurgt ind til de muligheder og udfordringer som er blevet påpeget af Klausen, Poulsen og 
Torfing, samt de muligheder og udfordringer, der diskuteres ved offentlig samproduktion med frivillige. 
Hvis de interviewede medarbejdere er kommet ind på andre muligheder eller udfordringer herved, er 
disse naturligvis blevet inddraget i analysen. Teorien har dog givet os følgende muligheder og 
udfordringer at fokusere på: 
Tabel 3: Muligheder og Udfordringer ved samproduktion 
Bedre service. 
Spare penge 
Mere kreative og innovative løsninger. 
Gør det muligt at nå ud til flere borgere ved at trække på deres netværk. 
Øge det lokale ejerskab 
Strukturelle 
muligheder for 
den offentlige 
sektor ved at 
samarbejde 
med frivillige Øger de frivilliges kompetencer og selvtillid. 
Problemer med at garantere lighed og universalitet 
Favoriserer overskudsborger. 
Tværgående samarbejde på tværs af forvaltninger 
Risikere at ildsjæle brænder ud. 
Krydspres 
Faglighed (fagspecifikke generalister) 
Strukturelle 
udfordringer for 
den offentlige 
sektor ved at 
samarbejde 
med frivillige 
Nul-fejlskultur 
 
I analysens anden del vil arbejdsspørgsmål 2 blive besvaret: Hvilke strukturelle muligheder og udfordringer 
oplever Odense Kommunes ansatte i forhold til at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg?  Her vil Siriannis teori 
blive brugt som ramme for at karakterisere Odense Kommunes samarbejde med de frivillige i 
Munkebjergnetværket, og dermed kommunens potentiale som civilsamfundskatalysator. Siriannis teori 
leverer i denne forbindelse otte brugbare fikspunkter10, som udgør karakteristikkens rygrad. De otte 
fikspunkter er: 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  10	  Da disse fikspunkter er udviklet i en amerikansk kontekst, vil de ikke alle være lige relevante, og dermed blive behandlet i 
varierende omfang efter relevanskriteriet. 	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Tabel 4: Siriannis otte principper og projektets fokuspunkter 
 Siriannis otte principper: 
 
Hvad kigger vi efter? 
1. Samproduktion af offentlige gode Dette punkt bliver studeret i forbindelse med 
analysens del 5.1., da der er en række 
sammenfaldende fokusområder.  
2. Mobilisering af lokalsamfundets ressourcer Hvordan er det lykkedes Odense Kommune at få 
mobiliseret Munkebjergområdets lokale ressourcer? 
Hvordan har de udpeget de frivillige? Og hvorledes 
stemmer kommunes strategi Ny virkelig – Ny velfærd 
overens med den måde Bystrategisk Stab faciliterer 
netværket på?    
3. Deling af professionel og lokal viden Hvordan forstår Odense Kommune deres ansvar i 
forhold til at empower lokale aktører? Stemmer 
denne overens med netværkets opfattelse? 
4. Muliggøre borgernes egen deliberation  Er borgerne blevet mere kompetente af at være med i 
Munkebjergnetværket? Er de i stand til at se ud over 
deres egen hverdag og søge de bedste resultater for 
hele lokalområdet? 
5. Fremme bæredygtige partnerskaber Hvordan ser Odense Kommune på tanken om, at 
samarbejdet med lokale og frivillige organisationer 
skal have en bæredygtig dimension? 
6. Opbygge arenaer og netværk strategisk Formår Odense Kommune at inddrage lokalmiljøet i 
tilstrækkelig grad? Princippet er knyttet meget 
sammen med princip nr. 2. 
7. Ændre den institutionelle kontekst Princippet vil først blive behandlet i analysens del 5.1 
 
8. 
 
Sikre gensidig ansvarlighed 
 
Hvordan forholder Odense Kommune sig til, at 
samarbejdet med frivillige i højere grad skal have 
karakter af at være gensidigt ansvarligt og 
forpligtende? 
 
 
I analysens tredje del besværes projektets tredje arbejdsspørgsmål: Hvilken rolle indtager Odense Kommunes 
ansatte i forhold til at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg? Her vil Ansell og Gash’s roller blive brugt som 
en ramme til at karakterisere de roller, som Odense Kommunes ansatte indtager i deres samarbejde 
med Munkebjergnetværket. Disse idealiserede roller er: Iværksætteren, facilitaroeren og katalysatoren og 
vil blive sat i spil på følgende måde: 
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Tabel 5: Ansell og Gash’s rolletyper og projektets fokuspunkter 
Rolletype Hvad kigger vi efter? 
Igangsætteren At der overordnet arbejdes efter at etablere og beskytte samarbejdsprocessens sammenhæng ved at: 
- Skabelse af politisk opbakning gennem tværgående samarbejder. 
- Identificere og motiverer de rigtige aktører. 
-  Samle holdet ved at skabe ressourcemæssig interdependens. 
-  Fordele opgaver efter devisen: ”Hvem kan og vil gøre hvad?” 
- Angive projektets retning og afstemmer deltagernes forventninger. 
Facilitatoren At der overordnet arbejdes efter at mægle og pleje forholdet mellem aktørerne ved at: 
- Udarbejde proceskort. 
- Indkalde og samler op på møder samt sikrer løbende kommunikation og aktivering. 
- Fremme tillidsskabende processer med hurtige og synlige resultater. 
- Udvikle en indbyrdes diskurs gennem fælles fokuspunkter. 
-  Medierer konflikter. 
- Modarbejder evt. samarbejdsforhindringer. 
Katalysatoren At der overordnet arbejdes efter at identificere værdiskabende muligheder og mobilisere aktører til at 
forfølge dem ved at: 
- Motivere deltagerne til at tænke ud af boksen. 
- Modvirke tunnelsyn gennem veltimede forstyrrelser og nye perspektiver. 
-  Understøtte kreative processer v. f.eks. at ændre mødeformen. 
- Inspirere gennem ekskursioner, ny viden eller nye erfaringer. 
-  Hjælpe med risikohåndteringen. 
 
I projektets fjerde og sidste analysedel, vil arbejdsspørgsmål fire blive besvaret: Hvilke rollerelaterede og 
ledelsesmæssige muligheder og udfordringer oplever Odense Kommunes ansatte i forhold til at inddrage frivillige ressourcer i 
Munkebjerg? Her vil Ansell og Gash’s rollemodeller blive suppleret med en række ledelsesværktøjer fra 
metastyring og teori om ledelse af frivillige, med henblik på at analysere hvilke rollerelaterede og 
ledelsesmæssige udfordringer som Odense Kommunes ansatte oplever ved at samarbejde med 
Munkebjergnetværket. Teori om metastyring bidrager i denne forbindelse med mere overordnede 
perspektiver på hvordan netværk kan (meta-)styres, mens teori om ledelse af frivillige bidrager med 
nogle mere konkrete perspektiver, der særligt gør sig gældende, når det er frivillige der skal ledes. 
Nedenstående figur illustrerer i denne forbindelse, hvordan de to teoriers til tider overlappende bidrag 
omsættes til konkrete fokuspunker i projektet: 
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Tabel 6: Ledelsesteori og projektets fokuspunkter 
Metastyring Ledelse af frivillige Hvad kigger vi efter? 
Netværksdesign (Hands-off): 
- Hvem skal deltage? 
- Hvad er opgaven? 
- Hvilke procedurer er der? 
Rammesætning: 
- Nedskrevet politik/frivilligheds- 
  strategi. 
- Finansielle rammer. 
- Graden af forpligtelse for samarb. 
  (kontrakt vs. tillid) 
- Hvordan er gruppen sammensat? 
- Hvordan er inddragelsen 
  forankret politisk? 
- Hvilke økonomiske rammer har 
  man sat for samarbejdet? 
- Hvad er procedurerne for 
  samarbejdet? 
Mål- og rammestyring (Hands-
off): 
- Styring af pol. Mål og rammer. 
- Styring af øko. mål og rammer. 
- Styring af juridiske mål og 
  rammer. 
Styring: 
- Klare målsætninger. 
- Klare succeskriterier. 
- Intern kommunikation. 
- Tillidsopbyggende aktiviteter. 
- Tålmodighed. 
- Betydningen af tilstedeværelsen af 
  mål, rammer og succeskriterier. 
- Hvordan den interne 
  kommunikation fungerer. 
- Graden af tålmodighed. 
Processtyring (Hands-on): 
- Aktivere de rigtige netværks 
  deltagere på det rigtige tidspunkt. 
- Mægle og mediere konflikter 
Håndtering: 
- Rekruttering (nok og de rigtige). 
- Motivere og fastholde. 
- Informere og videndele. 
- Anerkende og rose. 
- Undgå overbelastning af frivillige. 
- Hvordan håndteres konflikter? 
- Hvad gøres der for at motivere og 
  fastholde? 
- Hvad gøres der for at undgå 
  overbelastning af de frivillige? 
Netværksdeltagelse (Hands-on): 
- Direkte deltagelse i netværkets 
  aktiviteter med henblik på at 
  påvirke: Dagsorden, forventning- 
  er, målsætninger og beslutninger. 
 - Hvor mange af gruppens 
  aktiviteter deltage DM og RF i? 
- I hvor høj grad (meta-)styrer de 
  gennem deres deltagelse? 
 Evaluering: 
- Løbende vs. endelig evaluering. 
- Selvevaluering vs. objektiv part. 
- Hvordan skal projektet evalueres? 
 
Projektets diskussion vil ske med udgangspunkt i projektets femte arbejdsspørgsmål: Hvilke strukturelle, 
rollerelaterede og ledelsesmæssige ændringer kunne bidrage til at imødekomme de udfordringer som Odense Kommunes 
ansatte oplever i forhold til at inddrage frivillige, lokale ressourcer i Munkebjerg? Her vil der med udgangspunkt i 
udvalgte udfordringer fra analysen blive peget på strukturelle, rollerelaterede og ledelsesmæssige 
ændringer, som kunne tænkes at imødegå disse udfordringer. Teori vil blive inddraget ad hoc, hvor det 
forekommer relevant. 
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KAPITEL 4: CASEPRÆSENTATION ____________________________________________________________________________________________________________	  
 
Afsnittet har til hensigt at give en udførlig præsentation af projektets case Aktivt Nærmiljø Munkebjerg, 
samt den politiske kontekst, som projektet er en del af. Afsnittet vil således indledningsvist præsentere 
hovedprincipperne i Odense Kommunes overordnede velfærdsstrategi Ny Virkelighed – Ny Velfærd, 
beskrive kommunens nye rolle som velfærdsfacilitator samt koble Aktivt Nærmiljø Munkebjerg hertil. 
Herefter vil følge en præsentation af Aktivt Nærmiljø Munkebjerg, med henblik på at klarlægge projektets 
vision, rammer, indhold og status, hvilket også indbefatter en kort redegørelse for den interaktive it-
portal Nærværket, som udgør den primære krumtap for Munkebjerg-gruppens arbejde. Det skal 
understreges, at dette afsnit har et redegørende ærinde og bygger derfor udelukkende på Odense 
Kommunes egne kilder. Heri ligger også, at kritiske pointer rettet mod Odense Kommunes 
velfærdsstrategi eller Aktivt Nærmiljø Munkebjerg først vil blive udfoldet i analysen samt i 
diskussionsafsnittet. 
 
4.1 ODENSE KOMMUNE: NY VIRKELIGHED – NY VELFÆRD 
Odense Kommune er som så mange andre danske kommuner presset på økonomien samtidig med, at 
behovet for og kravene til den offentlige service vokser, mens de demografiske udsigter ser ud til at 
efterlade færre hænder til at udføre opgaverne i fremtiden (Odense Kommune 2011a: 2). Det er i dette 
lys man skal se Odense Kommunes velfærdsstrategi Ny Virkelighed – Ny velfærd. Som det fremgår af 
kommunes økonomiske sekretariats forslag til budget 2011-2014, bliver det nødvendigt at spare og 
prioritere velfærden fremadrettet (Odense Kommune 2010: 3), med derudover lægger kommunens 
direktørgruppe11 med Ny Virkelighed – Ny Velfærd op til, at spareøvelserne kombineres med en ny måde 
at tænke velfærdsydelser på: Den handler netop om at tænke nyt, når det gælder relationer, læring, innovation, 
udvikling og vækst. Visionen og de store udfordringer har udmøntet sig i ideer for indretning af fremtidens 
velfærdssamfund (Odense Kommune 2011a: 2). Denne strategi understøttes af Odense Kommunes 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  11	  Direktørgruppen er repræsenteret af Stadsdirektør Jørgen Clausen, Chef for Økonomi og Organisationsudvikling Bente 
Monsen, Direktør for Odenses By- og Kulturforvaltning Stefan Birkebjeg Hansen, Administrerende direktør for Ældre- og 
Handicapforvaltningen Helene Bækmark, Administrerende direktør i Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen Peter Pietras 
og Administrerende direktør i Børn- og Ungeforvaltningen Jimmy Streit.	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frikommunestatus12, hvor et af indsatsområderne er ”Selvbærende lokalsamfund”, hvis overordnede 
sigte er, at kommunen via nye samarbejdsrelationer og -former skal danne ramme og platform for at 
passive lokale ressourcer kan gøres aktive (Odense Kommune 2011a: 4). 
 
Strategien omfatter tre overordnede indsatsområder, som skal tænkes ind i alle kommunens 
velfærdsydelser. Det første indsatsområde bærer titlen ”Samarbejde – giver frihed til at kunne” (ibid.: 4). 
Der lægges i denne forbindelse op til, at samarbejdet i kommunen forstærkes og målrettes de ønsker og 
mål som borgeren har. Det andet indsatsområde, som kommunens velfærdsstrategi præsenterer bærer 
titlen ”Forebyggelse frem for brandslukning” (Odense Kommune 2011a: 5). Det er således hensigten at 
forebyggelse og tidlig indsats skal være bærende principper på alle niveauer i kommunens arbejde, 
hvilket ifølge Odense Kommune selv er en stor udfordring for de kommunale budgetmodeller, som 
først honorerer forvaltningerne, når ydelsen er leveret (Mandag Morgen 2013: 28). Det tredje og sidste 
indsatsområde, som lanceres med Ny Virkelighed – Ny Velfærd kalder kommunen ”Fællesskab – et rigere 
liv for alle” (Odense Kommune 2011: 6). Tanken med denne indsats er, at kommunen ikke blot skal 
være leverandør af velfærd, men også facilitere deltagelse af en bred stribe aktører, herunder borgere, 
frivillige organisationer og private virksomheder (Mandag Morgen 2013: 7). Kommunen lægger i denne 
forbindelse op til, at relationen mellem kommune og borger redefineres således at kommunen ikke 
primært er velfærdsleverandør og borgeren ikke primært en velfærdskunde. I stedet skal kommunen 
med egne ord fungere som en ”velfærdsfacilitator” og borgeren skal gøres til ”medskaber” 
eller ”partner” i velfærdsproduktionen (ibid.: 10) – idealet for kommunen er i denne forbindelse at 
skellet mellem kommune og borger ”udviskes” (ibid.: 10). 
 
Odense Kommune har i lyset af ovenstående strategi og udfordringer opstillet fire overordnede 
præmisser som skal vurderes forud for fremtidige kommunale projekter. Den første præmis er 
borgerinddragelse, da dette kan bidrage med inspiration til den kommunale opgaveløsning, engagere 
borgere, fordele arbejdsopgaver og ansvar mellem kommune og borger samt lette forventningspresset 
på kommunen (Odense Kommune 2010: 58). Den anden præmis er brugerindflydelse, hvormed brugerens 
ressourcer bedre kan supplere kommunens indsats, mindske forventningspresset og bidrage til 
innovation (ibid.: 58). Den tredje præmis er at projekterne som udgangspunkt skal rumme et 
effektiviseringspotentiale, da de skal bidrage til at konsolidere kommunens økonomi (ibid.: 58). Derudover 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  12	  Frikommuneforsøget blev lanceret som en del af Finansloven for 2011. Den giver i perioden 2012-2016 ni udvalgte 
kommuner – herunder Odense Kommune – mulighed for at få tilladelse til at omgår udvalgte dele af det lovgrundlag som 
den offentlige forvaltning er underlagt med henblik på at eksperimentere med helt nye måder at styre, organisere og udføre 
opgaveløsningen (Kommunernes Landsforening). 
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skal der for det fjerde foretages en kvalitetsvurdering, der belyser de kvalitetsmæssige konsekvenser af 
projektet (ibid.: 58). 
 
Disse præmisser for den kommunale opgaveløsning og kommunens nye rolle som velfærdsfacilitator 
må udfordre det kommunalt ansatte personale i forhold til sin egen faglighed, men også i forhold til at 
trække grænsen for hvad der er et kommunalt og hvad der er et privat ærinde samt for hvornår 
borgerens velfærdsbidrag er frivilligt og hvornår det er pligt, når nu skellet mellem kommune og borger 
skal udviskes. 
 
4.2 AKTIVT NÆRMILJØ MUNKEBJERG 
Odense Kommune arbejder med en lang række initiativer og projekter, som har fokus på at inddrage 
frivillighed og civilsamfund i den kommunale opgaveløsning. Et af projekterne er Aktivt Nærmiljø, der i 
fire pilotområder13 arbejder med at gøre flere borgere aktive og dermed aktivere flere ressourcer i 
lokalområderne, med udgangspunkt i lokalområdernes egne behov (Bilag 5: 5). Projektet tager afsæt i 
Odense Kommunes velfærdsstrategi Ny Virkelighed – Ny Velfærd og arbejder med forebyggelse i bred 
forstand ved at fokusere på det gode og aktive liv i lokalområderne med henblik på at skabe mere 
selvbærende lokalmiljøer, hvilket vil bidrage positivt til den kommunale økonomi (Bilag 6: 1). Det skal 
dog bemærkes, at der ikke er koblet nogle direkte besparelseskrav til projektet, men derimod en 
forventning om langsigtede resultater, der dog ikke er udspecificeret nærmere i det materiale vi har fået 
adgang til (Bilag 5: 5). Omvendt er det heller ikke hensigten, at Odense Kommune skal tilføre 
projekterne økonomiske midler udover medarbejdernes løn. 
 
Projektet er organisatorisk forankret i Odense Kommunes Bystrategiske Stab14, hvor der arbejdes med 
forskellige by- og boligstrategiske opgaver – herunder frikommuneopgaven – som også blev en del af 
kommunens velfærdsstrategi – med at stabe ”selvbærende lokalsamfund”, hvor der på tværs af politiske 
udvalg og forvaltninger arbejdes med nye samarbejder med og mellem borgere, foreninger og frivillige 
(bilag 5: 1). Heri ligger der også en central udfordring, da kommunens forvaltninger er relativt adskilte 
og præget af egne dagsordner og fagligheder (Mandag Morgen 2013: 16). 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  13	  Pilotområderne for projektet Aktivt Nærmiljø er Dalum, Munkebjerg/Kragsbjerg, Påskeløkken og Blangstedgård (Bilag 5: 
5). Af disse pilotområder er det Munkebjerg som er længst med udviklingen af deres ideer. 14	  Bystrategisk Stab er en del af Borgmesterforvaltningen (Bilag 6: 1). 
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Projektet indledtes med en stor fællesworkshop som Odense Kommune afholdt, hvor professionelle, 
organiserede, uorganiserede og frivillige fra de fire pilotområder var inviteret til diskussion og 
idéudvikling. Der blev efterfølgende nedsat en projektgruppe for Munkebjergområdet bestående af 
repræsentanter fra Odense Kammeraternes Sportsklub, Munkebjerg Gym & Hop, Korsløkke 
Ungdomsskole, Munkebjergskolens bestyrelse, Munkebjerg Kirke, Grundejerforeningen Tyge Rothes 
og Krisecenter Odense samt DM, RF og deres chef Anne Velling fra Bystrategisk Stab i Odense 
Kommune (Bilag 6: 2). Munkebjerggruppen samledes om at skabe en interaktiv, social, digital platform 
ved navn Nærværket, som hjælper borgere og lokale foreninger med at skabe synlighed, mobilisere 
frivillige og fremme de lokale relationer med henblik på at styrke lokalområdet (Bilag 7: 2): 
 
Nærværket er et innovativt omline projekt, der nytænker den måde mennesker kan hjælpe og relatere sig til hinanden på i 
deres lokalmiljø. Det er en ny generation af de sociale medier, der i modsætning til de store etablerede platforme, tager 
udgangspunkt i den enkelte persons nærmiljø og knytter nye forbindelser – primært mellem mennesker, men også imellem 
foreninger og virksomheder. Projektet vil fremme brugerdrevet innovation og facilitere skabelsen af stærke og mere 
selvstændige lokalmiljøer, hvor man mødes fysisk på baggrund af fællesskabet i Nærværket. (Bilag 7: 2) 
 
Munkebjerggruppen arbejder således med at skabe aktive nærmiljøer gennem synlighed, frivillighed og 
relationer mellem individer. Dette kræver ifølge Odense Kommune viden og deltagelse fra de 
nuværende deltagere, der kommer til at fungere som en slags knudepunkter i det lokale netværk (Bilag 
6: 3). Derudover kræver det midler til at udvikle og teste Nærværket samt midler til kommunikation og 
markedsføring af den digitale løsning (ibid.: 3). Munkebjerggruppen har i denne forbindelse ansøgt 
forstadspuljen om 2,5 mio. kr. til realiseringen af Nærværket (Bilag 7: 7), men fik kun bevilget 250.000 
kr.. 
 
Odense Kommunes rolle i projektet er – som det også fremgår af kommunens velfærdsstrategi – at 
fungere som facilitator i forbindelse med udviklingen af projektet, mens selve udviklingsopgaven 
suverænt lægger hos Munkebjerggruppen (Bilag 7: 3). Kommunen skal således bidrage med: 1) 
facilitering af udviklingsprocessen, 2) hjælp til at søge forskellige fonde og udviklingsmidler, 3) 
inspiration og sparring, 4) hjælp til myndighedsspørgsmål, 5) sætte fokus på området og 6) hjælpe 
aktører i området med at netværke med hinanden (ibid.: 3). 
 
Status for Munkebjerggruppen er i skrevne stund, at den arbejder med at udvikle et færdigt design for 
Nærværket som kan bruges til app og web, en prototype-app af Nærværket samt en basishjemmeside 
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for Nærværket indenfor den økonomiske ramme, der er til rådighed. Dette udviklingsarbejde finder 
sted i samarbejde med det digitale designbureau Stupid. Hensigten er at det færdige design, 
basishjemmesiden og prototype-app’en for Nærværket skal gøre det lettere at indhente flere 
fondsmidler, samt skabe og udvikle grundlaget for Munkebjerggruppens ønske om et mere aktivt 
nærmiljø. I mellemtiden har projektgruppen en Facebookgruppe ved navn ”Munkebjerg Nærværket” 
hvor lokale arrangementer og lignende opreklameres. Facebookgruppen havde d. 24. maj 2013 82 
medlemmer. 
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KAPITEL 5. ANALYSE DEL 1 – STRUKTUR, KULTUR OG POLICYDESIGN ____________________________________________________________________________________________________________	  
 
Analysens struktur tager udgangspunkt i den teoretiske operationalisering (jf. kap. 3.4). Analysens del 1 
er derfor bygget op således, at den vil starte med at indfange, hvilke muligheder og udfordringer der 
ligger i den forvaltningsmæssige struktur og kultur i kommunen, for at vurdere om denne har gunstige 
forhold for at kunne inddrage frivillige dermed skabe samproduktion. Den første analysedel vil derfor 
danne baggrund for, at der i analysedel 5.2 kan graves et spadestik dybere ned i, hvilke konkrete  
strukturelle forhold der karakteriserer Odense Kommunes samarbejde med frivillige i 
Munkebjergnetværket, ved at sammenholde Odense Kommunes strategier for civilsamfundets 
inddragelse, empirisk baggrundsmateriale (herunder interviews og observationer) med Carmen Siriannis 
otte ideelle kriterier for, at den offentlige sektor kan fungere som civilsamfundskatalysator. Analysens 
del 1 skal følgeligt anvendes i kapitel syv til at diskutere konkrete løsninger på, hvorledes Odense 
Kommunes strukturelle udfordringer kan mindskes, eller ligefrem kommes til livs, og derudover også, 
hvorledes de positive muligheder kan fremelskes i endnu højere grad (jf. kap. 7).     
5.1 STRUKTURELLE MULIGHEDER OG UDFORDRINGER I INDDRAGELSEN 
AF FRIVILLIGE RESSOURCER  
 
Følgende afsnit vil indeholde en analyse af, hvilke strukturelle muligheder og udfordringer Odense 
Kommunes ansatte oplever i forhold til at inddrage og arbejde med frivillige – både generelt og i 
forhold til Munkebjergnetværket. Strukturbegrebet bliver i denne sammenhæng anvendt som en samlet 
betegnelse for de institutionelle, og kulturelle rammer der både omgiver hele Odense Kommune, men 
også mere specifikt Bystrategisk Stab.  Afsnittet er bygget op således, at der ud fra tre overordnede 
temaer; Samproduktion, Overskudsborgernes dominans og udfordret faglighed samt Organisering, krydspres og 
nulfejlskultur vil blive analyseret en række faktorers påvirkning af Odense Kommunes muligheder og 
udfordringer for at inddrage lokale frivillige ressourcer. Opdelingen af afsnittet er et resultat af, at vi 
ikke entydigt kan sige, at nogle strukturelle forhold alene kun rummer potentialer og barrierer – men at 
alle temaerne har et element af begge del i sig.  
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Samproduktion 
En grundlæggende præmis ved projektet er, at der ved en øget interaktion og samarbejde mellem den 
offentlige sektor og det civile samfund15, kan skabes en bedre service samt en mere brugervenlig og 
differentieret tilgang til borgene. Det skal i denne forbindelse understreges, at vi er bevidst om de 
problematiske forhold, der også er forbundet hermed (jf. Kap. 1.1 & kap 3.2). I ovenstående præmis 
lægger samtidig en dyb anerkendelse af, at det ofte er berigende for den offentlige sektor at få et 
anderledes og mere kreativt syn på, hvorledes offentlige opgaver kan løses, således at det ikke altid er 
op til administratoren at vurdere, hvad der er det bedst for 100.000 personer. Sirianni påpeger ligeledes 
vigtigheden af at udføre samproduktion, da han mener, at politik skal være produktet af samarbejdet 
mellem både borgere, embedsmænd og politikere. Derfor finder vi det relevant at gå mere i dybden 
med, hvilken tilgang og holdning Odense Kommune har til samproduktionsbegrebet og inddragelse af 
frivillige mere generelt (i det efterfølgende analyseafsnit vil vi berøre det mere specifikt i forhold til 
Munkebjergnetværket jf. kap. 5.2), for at vurdere om det indebærer nogle strukturelle muligheder eller 
udfordringer.  
  
RF er overordnet meget positivt indstillet overfor princippet bag samproduktion som 
samarbejdsmetode med frivillige, og udtaler således, at der er kæmpe værdi i frivilligt arbejde og frivilligt arbejde 
står aldrig alene – det er altid i samarbejde med nogen, og i dette tilfælde vil det så være i samarbejde med kommunen. Så 
jeg ser en meget stor værdi i det generelt […]Så kan man altid diskutere om man skal kalde det arbejde eller ”frivillig 
fritid”, eller ”frivilligt alt muligt andet”. […] Det er jo også noget af det man kan finde ud af i samskabelsen – hvor går 
grænsen. Hvor meget skal vi yde frivilligt, og hvor meget skal vi ikke yde frivilligt (RF: 3). 
 
DM giver ligeledes hendes bud på, hvilke kvaliteter samproduktion indeholder: Det giver jo en eller anden 
form for bæredygtighed, der gør at borgeren også kan se sig selv i projektet – også fremadrettet. Det er jo ikke bare det her 
med at være med til at udvikle projektet, men de føler at det er deres, og at de vil indtage det. (…) Der gør samskabelse jo 
en kæmpe forskel i forhold til hvordan borgerne modtager det, og hvordan de efterfølgende lever med det. Det giver helt 
klart en merværdi og en form for bæredygtigt ejerskab. (DM: 9) 
 
Vi mener i høj grad, at begge ovenstående citater indeholder en række spændende elementer der er 
vigtigt for samproduktionen såsom bedre løsninger og bedre service, øget bæredygtighed, større 
demokratisk legitimitet og empowerment af borgerne (Andersen 2007: 46ff ; Agger & Hoffmann 2008: 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15 Jf. definitionen af begrebet samproduktion (kap. 3.2), der også anerkender private virksomheder og 
civilsamfundsorganisationer som vigtige bidragsydere til den offentlige serviceudvikling, er det værd at påpege, at vi bestemt 
ikke undervurderer disses bidrag. Dog har projektet snævre fokus betydet, at dette fokusområde er blevet skåret fra. 
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31). RF peger ligeledes på nogle af de samme muligheder for samproduktion som teorien henviser til, 
og tilføjer yderligere, at hun mener at Ny virkelighed – Ny velfærd, skaber gode strukturelle rammer for 
at lade administratorerne tænke frivillige kræfter ind i den offentlige opgaveløsning (RF: 3). Et andet 
element RF kommer ind på, er selve debatten om, hvad de frivilliges arbejde skal bruges til og der ligger 
nogle naturlige begrænsninger. Thomas Boye, der på mange måder stiller spørgsmålstegn ved den 
positive diskurs der hersker omkring inddragelsen af frivilligt arbejde. Selve samproduktionsbegrebet 
kan nemlig også kritiseres for, at hvis der ikke trækkes nogen naturlige grænser for, hvor frivilligt 
arbejde kan inddrages henne, er der en risiko for at grundlæggende rets- og universalitetsprincipper i 
den offentlige sektor kompromitteres. Derudover risikeres det også, at omkostninger for den offentlige 
service reelt flyttes fra det offentlige sektor og ud til borgerne, der nu skal have leveret de ydelser de 
tidligere modtage af det offentlige af frivillige 
 
Dog er det ikke kun muligheder RF fremhæver ved samproduktionen: Jeg ser det klart som en udfordring, at 
der blandt nogle borgere ikke skelnes så klart mellem hvad man har ret til og hvad man har brug for. Hvis man nu 
kunne få det vendt mere til ”hvad har jeg brug for”, så ville det være lettere at udvikle samarbejdet, for så ville der ikke 
være så store forventninger til hvad det er kommunen byder ind til (RF: 4). For at ændre denne egenopfattelse 
blandt borgerne, vurderer vi, at der skal ske en overordnet mentalitetsændring. Dog er det i denne 
sammenhæng vigtigt at være opmærksom på, at der er nogle helt grundlæggende velfærdsstatslige 
principper omkring retssikkerhed og universalitet, som Odense Kommune skal være bevidste om i 
forbindelse med implementeringen af deres frivillighedsdagsorden.  
 
En anden vigtig kritik af samproduktionstilgangen, er ideen om, at den favoriserer en bestemt gruppe 
såkaldte overskudsborgere, der hurtigt kan får tilgodeset deres interesser på bekostning af andres 
interesser (Sørensen & Torfing 2012: 7), da det er dem der får adgang til at påvirke beslutningstagerne 
og dermed få magt. I den sammenhæng har vi derfor fundet det relevant at afdække, hvilke muligheder 
og udfordringer der ligger i Odense kommunes inddragelseskultur i forhold til inddragelse af frivillige 
generelt.  
 
Udfordret faglighed og overskudsborgernes dominans 
For overhovedet at kunne arbejde med borgerinddragelse, er det selvfølgelig relevant at vide hvordan 
man helt lavpraktisk gør det og dermed have en faglighed inden for feltet. Dette virker måske 
elementært, men hvorledes kan man som kommunalt ansat, der aldrig har været på kursus for at lære 
hvordan man borgerinddrager, vide hvordan man engagere borgerne, så de har lyst til at bruge deres 
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dyrebare tid på at gøre noget for nogen de ikke kender? Strategien for Ny virkelighed – Ny velfærd 
italesætter vigtigheden af, at der skal udføres mere frivilligt arbejde, og at de offentlige ansatte skal blive 
bedre til at borgerinddrage (Odense Kommune 2011a: 3), men de giver samtidig ingen guidelines for, 
hvordan man gør dette helt konkret. Dermed forekommer der en diskrepans mellem 
hensigtserklæringer i strategien og DMs oplevelse af at blive introduceret til området. Til spørgsmålet 
om, hvorvidt hun følte sig klædt på til at borgerinddrage, lyder svaret nemlig: Nej, det gjorde jeg ikke i 
starten. Jeg havde enormt svært ved at finde noget litteratur eller et kursus eller nogle sparringspartnere. Altså jeg havde 
ikke noget netværk omkring det i starten. Så jeg blev nødt til at bruge min erfaring og min faglighed (DM: 3). Hun 
udbyder med, at processen i høj grad kunne karakteriseres som leaning by doing:  Det var noget med at 
hoppe ud på dybt vand. Der var hverken et netværk i kommunen eller udover kommunen. Det var også smadder svært at 
navigere i den viden der var udkommet i kommune. Men jeg brugte meget en håndbog i borgerinddragelse fra 
socialministeriet, men jeg synes det var svært at finde ud af hvordan jeg skulle gribe det her an. (ibidDM: 3.) 
 
Dette element er på mange måder en eklatant udfordring for at kunne inddrage frivilliges ressourcer og 
af denne grund, vil vi tage fat på de faglige udfordringer igen i diskussionen (jf. kap. 7)   
 
Som følge af, at der oftest ikke bliver sat nok fokus på, hvordan man borgerinddrager i praktisk, er der 
en klar tendens til, at det ofte er de samme ressourcestærke frivillige der bliver inddraget i kommunale 
projekter. (Agger 2005: 235 ; Agger & Hoffmann 2008: 21). Dette er ligeledes en udfordring DM kan 
nikke genkendende til, da vi spørger ind til, om det er svært at finde nye frivillige: Det er jo det, der er 
udfordringen. I alle projekterne er det jo faktisk det det handler om. Men der bruger vi jo meget de etablerede frivillige og 
deres erfaring og netværk til at få bredt netværket mere ud (DM: 11). Sidstnævnte bemærkning finder vi specielt 
relevant at bide mærke i, at da der i søgen efter nye frivillige, primært kun bliver fundet nye inden for de 
nuværendes frivilliges netværk, hvilket ikke kan siges at være garanti for, at kommunen derigennem når 
ud til mere forskelligartede grupper af borgere. Hermed risikeres det, at der skabes en dominans af 
overskudsborger, hvor det overvejende er den samme slags frivillige, der bliver inddraget. I dette 
perspektiv ligger en stor demokratisk udfordring, da denne form for borgerinddragelse kan være 
enormt ekskluderende for andre borgergrupper, der ikke besidder de samme ressourcer eller til hvem 
den klassiske mødeform ikke appellerer (Agger & Hoffmann 2008: 21). Selvom det generelt er et 
problem, at det frivillige arbejde domineres af overskudsborgere der har været frivillige i mange 
sammenhæng, har det helt sikkert også den fordel, at det oftest er lettere at lede projekter, med folk der 
tidligere har været involveret i lignende projekter og derfor kender gamet.  
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Organisering, krydspres og nulfejskultur 
Den mere eller mindre udbredte diskurs om, at den offentlige forvaltning udføres af meget regelrette og 
autoritetstro personer i en indskrænket og fastlagt ramme kan ikke siges at karakterisere Bystrategisk 
Stab i Odense Kommune. Her er rammerne omkring organisationsopbygningen meget 
eksperimenterende og der er i betydeligt omfang rum for at kunne tænke nyt. DM beskriver 
arbejdsmåden som en følsom og kunstnerisk måde at arbejde på (DM: 2) og uddyber med følgende i forhold 
til Aktivt Nærmiljø: Der er næsten ingen rammer og det er meget usædvanligt og enormt befriende (DM: 6) og Man 
giver ikke status på resultaterne, for de er der ikke. Det er processen der er resultatet (DM: 2). Dette ligger godt i 
tråd med Odense Kommunes Ny velfærd – Ny virkeligheds hensigtserklæring om at vores arbejde kan 
gøres på en måde, der bedre imødekommer borgernes behov og derfor spiller innovation en større rolle, end vi tidligere har 
været vant til (Odense Kommune 2011a: 3). Men at påstå, at dette er tættere på den ’normale’ 
administrative virkelighed i Danmark anno 2013, må vist også siges at være meget tvivlsomt. Derfor er 
det desto mere spændende, at beskæftige sig med netop denne afdeling i Odense Kommunes 
organisering, da det kan vise sig, at måden de arbejder på kan rumme en række både forløste og 
uforløste muligheder for at i inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg. 
 
I forvaltningslitteraturen er det over de seneste år skabt et øget fokus på hele innovationsdagsordenen, 
og vigtigheden af at den offentlige sektor til stadighed skal evne at udvikle og forny sig samt at 
innovation er en forudsætning for, at der bliver ved med at skabes økonomisk vækst (Sørensen og 
Torfing 2011: 19 ; Lundvall 2011: 41 ; Albæk et al. 2012:1). Denne dagsorden om nytænkning og 
restruktureringer af forvaltningens struktur, er på mange måder tænkt ind i organiseringen af Odense 
Kommunes Bystrategiske Stab samt Ny virkelighed – Ny velfærd, men hvilke følger har de meget frie 
og eksperimenterende rammer for de ansattes arbejde? Og hvorledes påvirker det arbejdet med 
Munkebjergnetværket, at projektet ikke har konkrete succeskriterier, med derimod kun fungerer som et 
procesorienteret pilotprojekt? 
 
Som vi har beskrevet i den ovenstående afsnit, italesætter DM de frie rammer som noget enormt 
befriende, da der ikke er en række krav og resultater man nødvendigvis skal leve op til. Derfor må det 
konkluderes, at selve organiseringen af afdelingen skaber virkelig store muligheder for at tænke 
samproduktion med frivillige på en helt anden og nytænkende måde, idet at de frie rammer skaber rum 
for kommunen til at afprøve en række tiltag. Dog skaber de samme frie rammer også udfordringer, da 
afdelingen selvfølgelig også indgår i en større forvaltningsmæssigt kontekst i Odense Kommune, og 
dermed naturligt skal indgå i et tværfagligt arbejde med andre forvaltninger der har andre 
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organisationskulturer og passenhedslogikker16. Her i borgmesterforvaltningen hvor vi er meget tværfaglige og 
arbejder meget anderledes end for eksempel jurister, hvor det er kassetænkning og en a-b-c-d-proces før man når frem til 
resultatet, hvor her er vi jo meget mere sådan her… [DM beværger armene for at illustrere, at Bystrategisk Stabs 
arbejdsform er mere kaotisk, eksperimenterende og præget af mindre kontinuitet end juristernes]… og så ved vi ikke om 
resultatet bliver a eller b eller c eller d. Så der er nogle gnidninger i det der (DM: 3). De forskellige 
organisationskulturer på tværs af kommunens forvaltninger, må således siges, at udfordre DM i sit 
arbejde med at inddrage frivillige, da de kulturelle forskelle kan gøre det vanskeligt for de andre 
forvaltningsenheder at forstå vigtigheden af borgerinddragelse og samproduktion. 
 
Udover at de forskellige organisationskulturer kan udfordre samarbejdet, er det ligeledes en udfordring, 
at Bystrategisk Stabs arbejde har så mange snitflader med lignende fagområder i kommunen, hvilket 
resulterer i, at meget af DM og RFs tid bliver anvendt på at koordinere med andre forvaltninger: Det 
kan være en udfordring at det tværgående samarbejde og kommunikationen mellem forvaltninger ikke altid er optimal. 
Der har for eksempel vi Dalum-gruppen, der af en forvaltning næsten var blevet lovet et område, hvor de kunne arbejde 
med fysisk udvikling, og så viser det sig, at der er en anden forvaltning, der senere hen beslutter sig for at der skal laves 
noget andet på den grund. Så nu står gruppen med nogle midler som de har fået, men med et projekt som skal re-tænkes 
fuldstændig fordi der nu er kommet nogle andre planer i vejen.  Det er en kommunal udfordring, som kan være meget 
uhensigtsmæssig, fordi den kan skubbe interessen og engagementet fuldstændig væk fra borgerne (RF: 5). RFs pointer 
er vigtige at gå videre med, da man kan konkludere, at for at opnå en god relation til frivillige og 
dermed muligheden for at skabe samproduktion, skal de frivillige modtage det de er blevet stillet i vente. 
Den manglende koordination mellem forvaltningerne udfordrer i ovenstående tilfælde DM’s 
samarbejdsrelation med de frivillige i Dalum-gruppen, der oplever at tab af gejst og tillid til kommunen. 
Lettere bliver det ikke af, at nogle borgere måske tænker kommunen som en enhed, og derfor kan have 
en manglende forståelse for den svære tværforvaltningsmæssige koordinering. Disse pointer vil vi 
arbejde videre med i projektets diskussion (jf. kap. 7), idet vi her vil give nogle bud på, hvorledes disse 
udfordringer kan imødekommes.  
 
I tråd med ovenstående er det ligeledes vigtigt at gå yderligere i dybden med de krydspres, der kan 
forekomme i faciliteringen af Munkebjergnetværket. Som nævnt i teorien, består krydspres af mere eller 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  16	  Når et individ skal handle i en institution, bliver den herskende passendehedslogik retningsgivende for den 
adfærd som individet matcher til en given situation. Denne handlen sker ud fra en række regler og rutiner, der er 
socialt konstrueret i institutionen og tildeler aktørerne heri en fælles meningsdannelse og verdensforståelse 
(March & Olsen 1995:30). I Odense Kommune kan der derfor godt eksistere forskellige passenhedslogikker i de 
forskellige forvaltninger, som kan udfordre samarbejdet, hvis ikke disse bliver ekspliciteret.  	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mindre modsatrettede, men stadig legitime, forventninger og krav fra fx politikere, ledere eller fra 
borgerne. Som udgangspunkt virkelig der ikke som om, at hverken DM eller RF oplever de store 
udfordringer i forhold til krydspres på egne opgaver, men DM pointerer i samme ombæring, at det til 
tider er enormt svært at skulle samarbejde med de kommunale politikere, der generelt er meget 
resultatorienteret: Det er død-svært. Det er især svært med det vi laver her, fordi det er så udefinerbart, 
eksperimenterende og føle-agtigt – altså det er jo ikke en projektbeskrivelse og en handlingsplan, hvor så gør vi sådan og 
sådan og sådan. Det er svært at formilde og give det tid og være tålmodig. Også i forhold til at formilde til politikerne at 
de skal være tålmodige og at der nok skal komme resultater – det er svært (DM: 2). 
 
Man kan udlede, at der eksisterer forskellige interne logikker og kulturer blandt Odense Kommunes 
medarbejdere og disses politikere, hvilket udgør en strukturel barriere for samarbejdet, og det virker i 
høj grad som om, at barrieren er opstået som resultat af den specielle organisering Bystrategisk Stab har. 
I håndteringen af denne dobbelthed påpeger DM, at det er utrolig vigtigt, at man har en ledelse, der støtter op 
om en og har tillid til at de metoder vi bruger nok skal give nogle resultater på et tidspunkt, så der bliver givet lidt frihed 
og lidt luft til at man prøver nogle ting af. Så det er heldigvis tit sådan, at ledelsen har mere held med og er bedre til at 
formilde de ting op i systemet. (ibid.).  
I forhold til krydspres fra borgerne side skal det pointes, at det ikke er noget hverken DM eller RF 
kommer ind på. Dette betyder dog ikke, at der ikke kan være modsatrettede krav og forventninger til 
hinandens roller, men dette vil vi først berøre i analysens anden del (jf. kap. 6.1). 
   
Et sidste vigtigt element at påpege inden for de strukturelle rammer er den såkaldte nulfejlskultur, som 
er præsent mange steder i den offentlige forvaltning (jf. kap. 3.1). Hypotetisk set, kunne man godt 
forestille sig, at netop tilstedeværelsen af denne organisationskultur kunne skabe nogle store 
udfordringer i samarbejdet mellem Bystrategisk Stab og andre forvaltninger, hvilket også har vist at 
være tilfældet. Når vi spurgte ind til, hvorvidt nulfejskulturen udfordrer afdelingens mere 
eksperimenterende arbejde lyder svaret: Ja, det gør det. Men vores kontor er lidt det sorte får herinde, i forhold til 
Økonomisk Sekretariat og Borgmesterkontoret, som jo kører nufeljskultur i højeste potens. I forhold til vores måde at 
formidle projekter på og vores måde at arbejde med inddragelse på bliver vi tit skudt i skoene, at vi er dem, der absolut 
skal gøre tingene på nye måder og ”hvorfor nu det?” Men vi dyrker det også lidt, og vi synes det er sjovt at være lidt ved 
siden af og være lidt skøre. (DM: 6). Der kan således ikke peges på en stærk nulfejlskultur i Bystrategisk 
Stab som barrierer for inddragelse af frivillige i Munkebjerg. DM uddyber efterfølgende med, at der er 
generel accept af, at man godt kan arbejde på forskellige måder internt i kommunen (DM: 6)  
 
Side 51 af 51 
Delkonklusion  
Analysen har afdækket en række strukturelle og kulturelle forhold, der enten udfordrer eller skaber 
muligheder for Odense Kommune i deres inddragelse af frivilliges ressourcer. Først og fremmest finder 
Odense Kommunes ansatte en række positive aspekter og dermed muligheder i samproduktionen med 
frivillige, som for eksempel at borgerinddragelsen øger bæredygtigheden i projekter, da projektet 
hermed forankres dybere og skaber ejerskab blandt deltagerne i processen. Dog påpeges det ligeledes, 
at for at samskabelsesideen kan føres ud i livet, skal borgerne såvel som kommunen, være villige til at 
investere tid og ressourcer i processen lige såvel som der skal skabes en gunstig ramme og kultur for 
samarbejdet. En anden udfordring der er forbundet med inddragelsen af frivillige består i, hvorvidt 
deltagerne kan siges at være repræsentative for et lokalområde således at områdets interesser dermed er 
afdækket. Udfordringen består altså i, at skabe en diversitet blandt deltagerne, så det ikke resulterer i en 
kultur, hvor det kun er overskudsborgerne der dominerer. Analysen viser endvidere, at den meget 
eksperimenterende og åbne administrative ramme der er i Bystrategisk Stab, udgør et vigtigt element 
for kommunes borgerinddragelsesarbejde. Det betyder for eksempel, at kommunen har mulighed for at 
være innovative og tage chancer med henblik på at afprøve nye metoder til inddragelse af frivillig, og 
disse muligheder understøttes til fulde af afdelingens leder. Dog kan disse eksperimenterende rammer 
til tider udfordre samarbejdet med andre forvaltninger og politikerniveauet grundet forskellige interne 
logikker.    
 
 
5.2 ODENSE KOMMUNE SOM CIVILSAMFUNDSKATALYSATOR? 
 
Odense Kommunes centrale målsætning om, at det er kommunens nye opgave at skabe de rigtige 
rammer for løsningen af en opgave, for dernæst at lade civilsamfundet og lokale frivillige finde de rette 
løsninger på problemstillingen, kan ses som et tegn på, at dagsordenen om at inddrage frivillige, i 
højeste grad er forankret øverst i forvaltningshierarkiet (Odense Kommune 2011a: 6). Men hvorledes 
kommer disse meget overordnede tanker til udtryk i forvaltningens reelle virke, når politiske 
hensigtserklæringer skal omsættes til konkret handling? Det vil projektet undersøge med udgangspunkt 
i, hvilke strukturelle forhold der karakteriserer Den Bystrategiske Stabs samarbejde med de frivillige i 
Munkebjergområdet.  
 
Siriannis første princip for policydesign og offentlig ledelse, omhandler begrebet samproduktion af 
offentlige goder (Sirianni 2008: 42f), hvilket vi springer over i dette afsnit, da begrebet netop er blevet 
Side 52 af 52 
behandlet (jf. kap. 5.1). Dette er ligeledes tilfældet med det syvende kriterium ændre den institutionelle 
kontekst. I stedet vil analysen bygge på de resterende seks principper, som i projektet er opdelt efter de 
temaer, vi finder der ligger sig mest op af hinanden.    
 
Inddragelsen af frivillige 
Siriannis andet, fjerde og femte princip beskæftiger sig med hvorledes den offentlige sektor formår at 
mobilisere lokalsamfundets aktiver, muliggør borgernes egen deliberation samt opbygge arenaer og netværk strategisk 
(ibid.: 45; ibid.:50).  I tråd med disse principper, skriver Odense Kommune: Vi vil i højere grad styrke og 
mobilisere civilsamfundets ressourcer til at løfte opgaver, som i dag alene løses af kommunen. Det betyder, at borgernes 
rolle fremover vil være som medskabere eller partnere til at styrke civilsamfundet…(Odense Kommune 2011a: 3), 
men hvordan ses det i policydesignet for arbejdet med Munkebjergnetværket? Først og fremmest er det 
vigtigt at pointere, at selve eksistensgrundlaget for både Bystrategisk Stab samt Munkebjergnetværket jo 
netop bygger på antagelsen om, at det er vigtigt og givende at opbygge strategiske netværk for 
inddragelsen af frivillige og lokale aktiver, hvilket er det første skridt på vejen til at efterleve det andet 
og femte princip. Men det skal selvfølgelig også følges op af handling. Projekt Aktivt Nærmiljø består 
af en række frivillige aktører, herunder både borgere og foreninger (Aktivt nærmiljø: 1f), og under en 
startworkshop blev de fire lokalområders netværk nedsat17 (jf. kap 4).  
 
Odense Kommune har dermed formelt opfyldt princippet for policydesignet, i og med, at de har 
kunnet mobilisere lokalsamfundets ressourcer, men i samme åndedrag er det også værd at reflektere 
over, hvorvidt de frivillige er repræsentative for området? Vi mener ikke, at teorien er udfyldende på 
dette område, da det generelt for samarbejdet med frivillige gælder, at det oftest er ressourcestærke 
ildsjæle der først melder sig på banen og dermed møder op til fx den workshop der blev arrangeret i 
forbindelse med igangsættelsen af Aktivt Nærmiljø (Agger og Hoffmann 2008:19ff), og som vi har 
nævnt i den forrige kapitel, kan dette medføre demokratiske legitimitetsproblemer (jf. kap. 5.1). 
Deltagelsen i Munkebjergnetværket er primært karakteriseret ved, at det er ekstremt ressourcestærke 
deltagere (DM: 7; jf. kap 4), hvilket også til dels afspejler lokalområdets karakter. Dog er det 
bemærkelsesværdigt, at Odense Kommune ikke har gjort mere for at mobilisere andre dele af 
lokalsamfundet som for eksempel unge eller ældre (Dette perspektiv vil blive yderligere uddybet jf. kap 
7). Til Odense Kommunes forsvar skal det dog siges, at de godt er klar over, at Munkebjergnetværket 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17 Da vi inviterede første gang til en stor workshop på rådhuset, brugte vi alle vores netværk og inviterede på tværs af 
forvaltningerne. Børn og Unge forvaltningen sendte ud til ungdomsskoler, fritidsforeninger osv. og det samme gjorde Ældre 
handikap og Social og arbejdsmarkedsforvaltningen.  Der kom ca. 80 frivillige fra de 4 pilotområder (Mail fra DM den 17. 
maj 2013). 
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primært består af overskudsborgere og at selve tanken bag Aktivt Nærmiljø derfor også er, at 
beskæftige sig med forskellige socioøkonomiske lokalområder. DM udbyder: Dengang pilotprojektet kom op 
at køre, blev der jo udpeget fire pilotområder, som hver især kunne noget forskelligt. For eksempel også med det område 
der hedder Rising, som er stemplet som ghetto, så det er jo ikke så ressourcerigt. Det kan så en masse andet. (DM: 7).    
 
Den underlæggende præmis for projekt Aktivt Nærmiljø er, at det skal generere viden om, hvordan 
kommunen kan facilitere lokale borgerinddragelsesprojekter, specielt med henblik på socialt 
forebyggende arbejde i Bolbro-bydelen, der desværre er i risikozonen for at udvikle sig til et område, 
men lav social kapital18 (Szretzer 2002: 575f; DM 2013: 13) Projekt Aktivt Nærmiljø er ligeledes 
indlejret i et andet projekt, der handler om, hvad kommunen generelt kan bruge frivillige til (ibid.). Af 
samme grund er vigtigt at se nærmere på, om det er lykkedes for Odense Kommune, at muliggøre 
deltagerne i Munkebjergnetværkets deliberation – altså om deltagerne ikke alene formår at artikulerer 
deres egen ønsker, men at de også reflekterer over og tilpasser egne interesser i en fælles søgning efter 
det bedste. Når DM bliver spurgt ind til, hvorvidt det efter hendes vurdering er lykkedes deltagerne, at 
bliver mere kompetente aktive medborgere af at være med i projektet, lyder svaret:  Jamen, jeg synes de er 
blevet mere udadvendte og kan måske i højere grad se nogle fordele ved at mødes og samles på nye måder, som vi ikke har 
igangsat. Altså bare det at sætte den gruppe sammen har skabt en række nye kontakter og netværk og det dyrker de helt 
sikkert (DM:6). Hvad der ikke fremgår af selve citatet, har vi også igennem de deltagende observationer 
har bemærket, at alle deltagerne i netværket, har en stærk forståelse for, hvilke ideer der er til gavn for 
hele Munkebjergområdet. Dette bliver ligeledes bekræftet af repræsentanten for Munkebjergområdet, 
ML, der fremhæver, at Munkebjergnetværket er blevet gode til lægge deres egne kæpheste på hylden til 
fordel for at Munkebjergområdets interesser som helhed (ML: 3). Derfor må det siges, at Odense 
Kommune i høj grad har formået at skabe de rette rammer for netværkets møder, således at de enkelte 
deltageres ressourcer har opnået en form for deliberation.    
 
 
Faglig viden og empowerment  
Et andet vigtigt skridt i processen mod at inddrage flere frivillige, er først og fremmest, at den 
offentlige leder der skal udføre arbejdet, ser det som sin opgave, at tage et etisk ansvar og herefter øse 
ud af sin viden med henblik på at empowere de lokale kræfter. Den store betydning dette har, skal 
bestemt ikke undervurderes, da samarbejdet med de frivillige kan risikere at møde stor intern modstand, 
hvis medarbejderne ikke føler sig klædt på til at varetage opgaven. For Siriannis tredje princip deling af 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18 Begrebet social kapital vil yderligere berøres i projektets perspektivering (jf. kap 9).  
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professionel og lokal viden, er det helt grundlæggende for at projektet lykkedes, at der ikke skabes et worst 
case scenario, hvor der etableres en form for informationsasymmetri19, hvor begge parter taktisk kan 
tilbageholde viden for den anden (Stiglitz 2010: 83f.). Dette har ligeledes et element af magt over sig, da 
der i empoweringen også ligger en magtafgivelse fra forvaltningens side til de lokale aktører. I denne 
sammenhæng svarer DM på spørgsmålet om, hvordan hun håndterer balancen mellem at øse ud af sin 
viden, men samtidig skal give Munkebjerggruppen plads til at de kan komme med deres dagsordener: 
 
Jamen det er en mega udfordring. Jeg synes vi forsøger at være opmærksomme på det og forsøger at være nysgerrige og sige, 
at de må sige til, når vi kan gøre noget for dem, og vi byder os til, når vi mener, at vi kan hjælpe dem. Men det er jo 
vigtigt, at vi ikke er for styrende. Det skal være deres ideer, som vi skal have til at blomstre. Det er ligesom at undervise 
nærmest. Eller som at rådgive studerende. Hvis de har en idé, så handler det jo om, at få den til at blive stærkere. Ikke 
at en idé er bedre end en anden, men det handler om, at de får styrket deres idé og finder ud af, hvordan de skal komme 
videre. Der synes jeg egentlig, at vores faglighed er meget god. Men det er død svært. Det er det bare. (DM: 4f) 
 
Citatet vidner om, at Siriannis princip er yderst relevant at beskæftige sig med set ud fra Odense 
Kommunes perspektiv, da disse selv føler, at de er udfordret og dermed ikke forvalter på helt sikker 
grund. Dog virker det ifølge ML som om, at denne usikkerhed om hvorvidt kommunen formår at 
skabe rum for Munkebjergnetværkets ideer, er aldeles ubegrundet (ML), da hun flere gange påpeger, at 
kommunen altid har været støttende omkring de frivilliges ideer og har været gode til at øse ud af deres 
viden. Derudover påpeger hun ligeledes, at: de [DM og RF] jo bare er totalt ambassadører for os og for vores 
ideer og for projektet, og de prøver alt hvad de kan, for at formidle det videre til de mennesker der sidder på pengene ved 
siden af. Man kan ikke være i tvivl om, at de brænder for det her. Det er altså ikke bare sådan noget de sidder og laver 
med venstre hånd (ibid. :2).  
 
Men en ting er, at en enkelt netværksdeltager ikke føler, at Odense Kommune på nogen måde 
begrænser netværksgruppens initiativret, men noget andet er, at tvivlen stadig eksisterer hos forvalterne. 
Hvis man derfor skal pege på et område, hvor Odense Kommune kunne arbejde videre med princippet 
om deling af professionel og lokal viden, ville det være at italesætte den konflikt der potentielt kan opstå 
i lignende situationer for at opnå en fælles forståelse for, hvad der er det rette at gøre.  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19 Begrebet informationsasymmetri bliver oftest anvendt i forbindelse med økonomisk teori eller ved studiet af 
kontraktindgåelser. Selvom Sirianni ikke bruger denne term, mener vi dog, at det er meget sigende i forbindelse med studier 
af samarbejder som denne.    
Side 55 af 55 
Bæredygtigt ejerskab 
Titlen på afsnittet er delvist lånt fra Siriannis femte princip fremme bæredygtige partnerskaber, men er 
ligeledes et begreb som DM anvendte i forbindelse med at beskrive den empowerment der finder sted 
af de lokale frivillige (DM: 9). Vi mener i høj grad, at begrebet er særdeles velbetegnende for det ideelle 
ejerskab som de frivillige skal opnå over et projekt, da mere bæredygtige projekter med et længere 
tidsperspektiv, har større mulighed for at blive succesfulde og forankret i lokalsamfundet. Ud over at 
afsnittet skal indfange Siriannis femte princip, vil det ligeledes beskæftige sig med det ottende princip 
sikre gensidig ansvarlighed. Principperne har det tilfælles, at de begge beskæftiger sig med, hvorledes den 
gensidige tillid skabes og hvordan man skaber gensidigt forpligtende samarbejde.   
 
Samarbejdet mellem Odense Kommune og Munkebjergnetværket bygger langt hen af vejen på gensidig 
respekt og tillid, hvilket både kommer til udtryk af de interviews vi har foretaget, samt af den retorik vi 
har været vidende til i forbindelse med møderne mellem kommunen og netværket (DM; RF; ML: 1) 
Dette er selvfølgelig altid et godt udgangspunkt for relationsopbygning, men i forhold til Siriannis 
pointer, er det helt essentielt for at den offentlige sektor kan fungere som civilsamfundskatalysator. Ved 
at bruge termen gensidig ansvarlighed, understreger han vigtigheden af, at policydesignet skal sikre, at både 
politikere, administratorer, de fagprofessionelle samt borgerne føler, at der er en gensidig forpligtelse 
over for projektet (Sirianni 2008 :76)), hvilket ligeledes ligger i forlængelse af empowerment begrebet. 
Essensen i kravene om gensidig ansvarlig og bæredygtige partnerskaber er derfor, at de personer eller 
organisationer der træder ind i projektet, forpligter sig til at arbejde hen imod et fælles mål. I relation til 
Odense Kommune anvender RF termen forpligtende samarbejde, men forståelsen er den samme;  
 
Forpligtende samarbejde skal forstås sådan, at vi som borgere ikke bare har en forpligtelse overfor os selv, men også 
overfor hinanden, og når man indgår i et samarbejde, så mener jeg, at det altid vil være en eller anden form for forpligtende 
samarbejde. Men kan ikke bare tage, man skal også give, og det er det her med, at 1 + 1 skal gerne give 3, og det gør det 
altså kun, hvis dem der deltager, både giver og tager. Man kan jo ikke kun være den der giver, så bliver man jo helt 
udsultet, og man kan heller ikke kun være modtager. Der er nød til at være en balance. Det skal også være muligt at sige 
fra, og sige: ”jeg kan ikke længere deltage i det her”, men omvendt skal man så bare heller ikke forvente, at man så kan 
modtage så meget (RF: 3f). 
 
Disse betragtninger er udtalt i forbindelse med generelle overvejelser vedrørende samarbejdet mellem 
det offentlig og de frivillige, men det knytter sig stadig til diskursen om, at begge parter bliver nødt til at 
vise en større etisk ansvarlighed i forhold til samfundet, grundet de udfordringer vi fremtiden vil stå 
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overfor (jf. kap 1.1). Dog finder vi det også enormt vigtigt at komme med en skeptisk kommentar til 
ovenstående og dermed hele debatten omkring ansvarliggørelse af frivillige. For hvilken betydning har 
det for de frivilliges engagement, at man kun kan ’deltage’ såfremt man vælger at gå all-in, og dermed 
forpligter til et samarbejde? Agger og Hoffmann påpeger indirekte ligeledes denne problemstilling ved 
at karakterisere forskellige typer af frivillige, der hver især har deres måde at bidrage med deres 
deltagelse på (Agger og Hoffmann 2008: 12). Her nævnes bl.a. at folk ikke gider i samme grad som 
tidligere, at være medlemmer af foreninger og deltage i traditionelle sammenhænge. Disse er præget af 
såkaldte ad-hoc frivillige, der organiserer sig i mere eller mindre formelle netværk og oftest deltager fra 
projekt til projekt. Selvfølgelig kan man argumentere for, at et projekt som Aktivt Nærmiljø kræver, at 
de frivillige vælger at møde op til de fleste møder og at der dermed skabes noget konsistens og 
gensidigt ansvar i gruppen, men det kan sagtens tænkes, at deltagerne stadig har mulighed for at deltage 
fuldstædig på deres egne præmissen.   
 
Alt i alt kan det derfor konkluderes, at Odense Kommune i allerhøjeste grad lever op til Siriannis 
principper om gensidig ansvarlighed og bæredygtige partnerskaber, men at denne italesættelse måske 
ikke altid er den mest optimale, da den kan være med til at ekskludere en række potentielle frivillige der 
ikke er villige til at indgå i forpligtende partnerskaber.    
 
 
Delkonklusion 
Ud fra ovenstående analyse kan vi konkluderer, at Odense Kommune i høj grad formelt lever op til de 
strukturelle principper Sirianni stiller i forhold til policydesign og offentlig ledelse med henblik på at 
inddrage frivillige ressourcer. Samarbejdet er karakteriseret af gensidig respekt og forståelse mellem 
forvaltningen og netværket, og på baggrund af denne, har det skabt nogle gunstige rammer for begge 
parter i samarbejdet med Munkebjergnetværket. Når vi vælger at bruge ordet formelt, skyldes det, selvom 
at kommunen ifølge Siriannis idealmodel fungerer godt som civilsamfundskatalysator som, ser 
virkeligheden en smule anderledes ud, hvis man stiller yderligere krav end hvad netop teorien gør i 
dette tilfælde. Teorien fungerer derfor glimrende som pejlemærker for hvad en offentlig institution som 
minimum skal leve op til for at kunne facilitere frivilligt arbejde og netværk, men må ikke ses som det 
endelige slutresultat.  
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KAPITEL 6. ANALYSE DEL 2: ROLLE- OG LEDELSESMÆSSIGE 
FORHOLD 
________________________________________________________________________________ 
 
Analysens anden del starter med at kortlægge den rolle, som medarbejderne i Odense Kommune 
indtager i forhold til Munkebjergnetværket. Dette vil ske med udgangspunkt i de foretagende interviews 
med de to medarbejdere i Odense Kommune (DM og RF), suppleret med interviewet af den frivillige 
deltager i Munkebjergnetværket (ML) og egne observationer. Den primære teoretiske ramme vil i afsnit 
5.3 blive udgjort af Chris Ansell og Alison Gash’s innovationsroller, som udgangspunkt for at kortlægge 
og systematisere DM og RF’s opfattelse af deres egen rolle. Denne selvopfattede rolle vil i afsnit 5.4 
blive suppleret med teori om metastyring og ledelse af frivillige for at se, hvordan rollerne omsættes til 
(ledelses-)praksis. Der vil i denne analyse også blive lagt vægt på de rollerelaterede og ledelsesmæssige 
muligheder og udfordringer, som de ansatte måtte opleve ved at samarbejde med Munkebjergnetværket. 
Analysens anden del skal således supplere den foregående del 1 i projektets diskussion (jf. kap. 7). 
 
6.1 ODENSE KOMMUNES MEDARBEJDERES ROLLE I FORHOLD TIL 
MUNKEBJERGNETVÆRKET 
At Odense Kommune har store ambitioner for inddragelse af frivillige i løsningen af fremtidens 
velfærdsopgaver fremgik tydeligt af analysedel 1 (jf. kap. 5). I en publikation udgivet af Mandag Morgen, 
på opdrag af Odense Kommune, skal kommunens fremtidige rolle overfor borgeren karakteriseres som 
velfærdsfacilitator, hvilket indebærer, at skellet mellem kommune og borger skal fjernes, og borgerne skal 
dermed gøres til medskabere af velfærd (Mandag Morgen 2013: 10). Spørgsmålet bliver hvordan sådan 
en politisk hensigtserklæring slår igennem i den forvaltningsmæssige praksis og rolleopfattelse.  
 
Ordet ”facilitator” bruges flittigt af både DM og RF, når talen falder på deres opfattelse af egen rolle i 
forhold til Munkebjergnetværket (DM: 7; RL: 1). Helt præcis anvender DM det fire gange, mens RF 
bruger ordet fem gange (DM: 1, 7, 8; RF: 1, 2, 6). Til sammenligning nævnes ordene iværksætter og 
katalysator eller andre afarter af disse ord ikke en eneste gang. Ikke at det var forventet, men det giver 
en indikation af, at ordet facliltator har bidt sig fast i DM og RF’s rollebevidsthed. Det kan i vores øjne 
både ses som et tegn på, at den interne italesættelse af kommunens rolle er slået igennem i Bystrategisk 
Stab, men det kan selvfølgelig også være et udtryk for en stor rollebevidsthed blandt de ansatte, og 
dermed også et klart billede af hvilke opgaver der ligger hos kommunen og hvilke der ligger hos 
borgeren. Der er således behov for at grave et spadestik dybere ned i medarbejdernes forståelse af hvad 
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deres rolle indebærer, for at afdække om de kan betegnes som facilitatore, eller om de måske indtager 
en helt anden rolle. 
 
Til at foretage denne kortlægning anvendes Ansell og Gash’s rolletyper, og rollerne identificeres via 
medarbejdernes overordnede målsætning samt de kompetencer og strategier de forfølger. Det er dog 
vigtigt at være opmærksom på, at der er tale om idealtyper, der næppe findes i sin reneste form. En 
person vil således typisk rumme flere forskellige elementer fra hver rolletype, ligesom rollen kan skifte i 
takt med ændringer i den kontekst, som individet befinder sig i. Skift i rollerne vil være svære at 
indfange i dette projekt, da interviews og observationer på mange måder kan betragtes som 
øjebliksbilleder. Nærværende rollekarakteristik må således ses som øjebliksbilleder af de rolleforståelser, 
som DM og RF havde på interview- og observationstidspunkterne i marts, april og maj 2013. 
 
Den overordnede opgave 
Overordnet giver DM udtryk for, at hendes rolle er at facilitere, motivere og inspirere de frivillige i 
Munkebjergnetværket (DM: 7). Der er således i udgangspunktet elementer fra både facilitator- og 
katalysatorrollen. Hun ligger ligeledes vægt på vigtigheden af, at det er de frivilliges egne ideer, som skal 
være styrende for hendes arbejde: Det skal være deres ideer, som vi skal have til at blomstre. (…) Hvis de har en 
idé, så handler det jo om, at få den til at blive stærkere. Ikke at en idé er bedre end en anden, men det handler om at de 
får styrket deres idé og finder ud af hvordan de skal komme videre. (DM: 5) Selvom DM italesætter sig selv som 
en facilitator, giver dette citat snarere indtryk af, at hun indtager katalysatorrollen overfor gruppen, idet 
hun i høj grad går ind og identificerer værdiskabende muligheder med henblik på at få de frivillige i 
Munkebjergnetværket til at forfølge disse. Netop dette er ifølge Ansell og Gash kendetegnende for 
katalysatorens overordnede fokus, mens facilitatoren agerer ud fra et ønske om at mægle og pleje 
forholdet mellem de samarbejdende aktører. Hvorvidt DM også gør det, vil vi vende tilbage til senere i 
analysen, men i forhold til den overordnede målsætning med projektet, ligger DM i højere grad på linje 
med katalysatorrollen. 
 
Ifølge RF selv er hendes overordnede rolle at understøtte DM som den primære repræsentant fra kommunen 
og som det samlende organ for gruppen (RF: 1). RF kan således betegnes som DM’s primære sparringspartner 
i forhold til Munkebjergnetværket, ligesom RF også sidder med til møderne med gruppen og står for at 
samle op på disse og sende referater/opsamlinger til gruppen efter møderne for at sikre kontinuitet 
(RF: 1). RF påpeger således her, at DM og hende derfor har en ganske faciliterende rolle overfor 
Munkebjergnetværket. At RF omtaler DM som det samlende organ i gruppen siger flere ting. Dels at DM er 
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den primært ansvarlige i forhold til projektet, hvilket indikerer at rollefordelingen internt i Bystrategisk 
Stab er forholdsvis klar, og dels at de kommunale repræsentanter har en vigtig koordinerende rolle i 
projektet.  
 
Koordination, konflikt og bevarelse af gejsten 
At de kommunale repræsentanter tager initiativ til møderne i gruppen og står for koordination omkring 
gruppens aktiviteter er ifølge både DM og RF vigtigt – ikke bare for kontinuiteten i arbejdet, men 
simpelthen for gruppens overlevelse (DM: 7; RF: 2). Dette understreges yderligere af følgende citat fra 
RF: 
 
Det er deres [Munkebjergnetværkets (red.)] engagement og deres motivation som er den bærende kraft for projekterne, 
men jeg tror også at det på nuværende tidspunkt er nødvendigt med nogle facilitatorer, og nogle der kan samle gruppen og 
sørge for der er fremdrift. Jeg ser det som en meget, meget stærk gruppe, og der er allerede oparbejdet et meget stærkt 
samarbejde på tværs, men det er stadigværk så sårbart, at det godt kan gå fra hinanden, hvis der ikke er nogen til at 
samle op og sige: ”Okay, hvad er det næste skridt?” 
 
Det er ifølge Ansell og Gash karakteristisk for facilitatoren at være den, der indkalder til og samler op 
på møder, samt sikrer løbende kommunikation og aktivering af deltagerne. Hermed står det klart, at 
DM og RF i høj grad indtager facilitatorrollen på dette punkt, og at denne rolle er vital i forhold til 
Munkebjergnetværkets overlevelse. Dermed bliver det i høj grad op til DM og RF at tage initiativ til at 
samle gruppen, men udover denne faciliterende funktion, understøtter DM og RF også gruppen på 
måder, som ligger mere op af Ansell og Gash’s katalysatorrolle. For eksempel var der i forbindelse med 
gruppens ansøgning til kommunens forstadspulje, nogle repræsentanter fra gruppen, som havde følt sig 
udfordret i forhold til, at de kun fik tildelt 250.000 kr. til at udvikle Nærværket (jf. kap 4) selvom 
gruppens havde søgt om 2.500.000 kr.. Så forsøger vi [DM og RF] igen at sige: Det her er et delbeløb. Hvordan 
kommer vi bedst muligt videre med det, og hvilke andre fonde kunne man eventuelt søge? (RF: 5) Hermed forsøger 
DM og RF at få gruppen til at forholde sig konstruktivt til de penge, de har fået tildelt og få dem til at 
se fremad. Hermed kommer deres rolle i høj grad til at mindre om Ansell og Gash’s katalysatorrolle, 
idet DM og RF forsøger motivere deltagerne til at tænke ud af boksen, ved at fokusere på de nye 
muligheder som gruppen nu har, efter at have fået tildelt de 250.000 kr.. Det er i denne forbindelse 
vigtigt at være opmærksom på, at DM og RF ikke direkte går ind og udstikker kursen for den 
fremadrettede proces, men lader dette være op til gruppen. På dette punkt distancerer DM og RF sig 
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fra Ansell og Gash’s igangsætterrolle, der netop er kendetegnet ved at angive retningen for den 
fremadrettede proces. 
 
Det er ligeledes nødvendigt for DM og RF at kunne håndtere de konflikter, hvor 
Munkebjergnetværkets visioner er i uoverensstemmelse med kommunens. I løbet af foråret har der for 
eksempel været uoverensstemmelser i forhold til hvordan de 250.000 kr., som gruppen har fået bevilget 
fra Forstadspuljen, bedst blev brugt (RF: 2). Kommunen havde her en forventning om, at der blev afsat 
penge til borgerinddragelse i forbindelse med udviklingen af Nærværket, mens repræsentanter i 
gruppen lagde op til, at alle pengene gik til et konsulentbureau, der skulle udvikle en betaversion af 
Nærværket i samarbejde med den eksisterende gruppe, hvilket DM og RF finder problematisk (DM: 8; 
RF: 2). DM og RF har håndteret denne uoverensstemmelse ved at stille et modforslag, som måske kan få 
gruppen til at tænke i en anden retning, eller blive bevist om nogle andre aspekter af projektet (RF: 2), hvilket kan ses 
som en måde at håndtere og mediere konflikten på, så den bliver konstruktiv og produktiv frem for 
destruktiv og handlingslammende. Dette ligger godt i tråd med Ansell og Gash’s facilitatorrolle. RF 
ligger dog vægt på, at hensigten med modforslaget var at få gruppen til at tænke i en anden retning og 
blive bevidst om andre aspekter af projektet, hvilket i høj grad kendetegner Ansell og Gash’s 
katalysatorrolle. Ved brugen af modforslaget som et konflikthåndteringsredskab kan man således sige, 
at DM og RF agerede som facilitatoren ved brug af katalysatorens redskaber. 
 
Meget tyder på, at strategien er effektiv og ikke til hinder for samarbejdet, idet ML, der er frivillig i 
Munkebjergnetværket, giver udtryk for, at det er ikke sådan at man sidder og føler, at der allerede er en dagsorden 
(ML: 3). Dog er det i samme ombæring relevant at bemærke, at der potentielt kan være opstået en 
problemidentifikation, idet at det fra Odense Kommunes side blev fremlagt som et konfliktperspektiv 
og at de har informeret Munkebjergnetværket om det, men at denne konflikt ikke er blevet opfanget af 
gruppen. Dette kan på længere sigt blive et problem for kommunikationen mellem kommune og 
netværk, hvis ikke problemer italesættes, således at begge parter er indforstået med samarbejdets 
målsætning.    
 
Udover at stå for koordination og konflikthåndtering er det ifølge DM ligeledes en vigtigt opgave for 
kommunens repræsentanter at bevare de frivilliges motivation og gejst:  
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Nu har projektet jo kørt et år, og nu begynder jeg også at kunne mærke at der skal noget nyt til for at bevare gejsten i 
gruppen. Og det er jo en vurdering af om der er behov for en ny mødeform, eller om jeg kan undværes, eller om der måske 
kan være en anden mødeleder eller sådan små justeringer. (DM: 8) 
 
Her går DM i høj grad ind og agerer som katalysatoren, der ifølge Ansell og Gash understøtter de 
kreative processor ved for eksempel at ændre på omgangsformen i gruppen eller ved at sørge for at 
man mødes på nye måder eller steder. Ved at agere som katalysator forsøger hun således at pleje 
forholdet mellem deltagerne i Munkebjerggruppen ved at synliggøre succeser og resultater og derved 
give dem oplevelsen af, at de er en del af en positiv proces, hvor der sker noget. Netop dette er ifølge 
Ansell og Gash kendetegnende for facilitatoren, hvis primære målsætning netop er at pleje og mediere 
forholdet mellem aktørerne. Dette kan således ses som endnu et eksempel på, at DM fungerer som 
facilitator ved at benytte mange af værktøjerne fra katalysatorens værktøjskasse. 
 
Meget tyder således på, at DM og RF i høj grad veksler mellem rollerne som facilitator og katalysator, 
og i flere situationer har anvendt katalysatorens teknikker til at fungere som facilitatorer. DM og RF 
lader derimod til i mindre grad til at identificere sig med Ansell og Gash’s igangsætterrolle. Der er dog 
indikationer på, at de i højere grad har fungeret som igangsætteren tidligere i processen, hvor denne 
rolletype også kan siges at være mere relevant. DM påpeger for eksempel, at de i starten af processen 
lavede en forventningsafstemning mellem dem som repræsentanter for kommunen og 
Munkebjergnetværket (DM: 8), ligesom der blev gjort et stort stykke arbejde for at sætte det rigtige hold 
og identificere de aktører i lokalområdet med brugbare erfaringer, ideer og kompetencer (DM: 8), 
hvilket ifølge Ansell og Gash er meget karakteristisk for igangsætteren. I denne forbindelse henvises der 
til det foregående kapitel, hvor der blev fremhævet nogle problematikker ved identificering af ’det 
rigtige hold’ i Munkebjergnetværket (jf. kap. 5.1). 
 
 
Delkonklusion 
Analysen har vist, at DM og RF’s overordnede målsætning i højere grad er sammenfaldende med 
katalysatorens end med facilitatorens, selvom de begge italesætter sig selv som facilitatore. En række 
mere konkrete eksempler peger ligeledes på, at DM og RF vekselvirker mellem facilitator- og 
katalysatorrollen, ligesom de i flere tilfælde har vist at de til tider fungerer som facilitatorer ved at agere 
som katalysatoren. Der er ligeledes klare indikationer på, at DM og RF tidligere i forløbet har ageret 
mere som igangsætteren, men at denne rolle er blevet udfaset i takt med projektets udvikling. Disse 
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rollevekslinger stemmer godt overens med Ansell og Gashs teori, der netop påpeger, at en person 
sjældent kun indtager én rolle – men at der derimod er delelementer fra alle arketyperne.  
 
 
6.2 ROLLE- OG LEDELSESRELATEREDE MULIGHEDER OG 
UDFORDRINGER FOR KOMMUNENS ANSATTE 
Anden analysedel rundes nu af med dette afsnit, idet der samtidig foretages et fokusskift, fra en mere 
redegørende præsentation af DM og RF’s roller i forhold til Munkebjergnetværket, til et fokus på de 
rolle- og ledelsesrelaterede muligheder og udfordringer som DM og RF måtte opleve i forhold til at 
samarbejde med Munkebjergnetværket. Dette vil blive gjort, med udgangspunkt i teori om metastyring 
og teori om ledelse af frivillige. Det er i denne forbindelse vigtigt at have teoriernes forskellighed i 
anvendelsen for øje, idet metastyringsteori bedre kan bruges til at sige noget generelt om hvordan 
Munkebjergnetværket kan styres, mens teori om ledelse af frivillige bedre kan indfange de forhold, som 
særligt gør sig gældende, når det er frivillige der skal ledes.  
 
Design af netværk, forpligtelse af uforpligtede og rammer 
Begge teorier ligger vægt på rammesætningen eller hvad der i metastyringssammenhænge kaldes 
netværksdesign. I forhold til designet af Munkebjergnetværket forklarer DM, at der er blevet brugt 
forskellige former for monitorering og kortlægning af de lokale ressourcer (DM: 11). DM har i denne 
forbindelse forhørt sig hos medarbejdere i andre forvaltninger, der arbejdede mere hands-on med 
borgerne i de forskellige pilotområder, ligesom hun har benyttet sig af være spion 20 og fulgt nogle af de 
lokale med henblik på at opnå en større forståelse af områdets aktører, de lokale ressourcer og deres 
brug af området (DM: 11). Man kan således i høj grad sige, at DM har været en aktiv del af 
netværksdesignet i forhold til gruppens sammensætning, hvorimod hendes indflydelse på gruppens 
opgaver må formodes at være mere begrænset, da dette i udgangspunktet er op til gruppen. 
 
Med hensyn til sammensætningen af netværksdeltagere, peger RF på en udfordring i forhold til, at der i 
nogle af Aktivt Nærmiljø-grupperne er mange kommunalt ansatte repræsentanter (RF: 5): Det synes jeg er 
trist. Jeg kan se at det er nogle nøglepersoner, som kan få fat i mange borgere, men fra at være nøglepersoner og til virkelig 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
20 DM anvender selv termen ’at være spion’, hvilket i en teoretisk sammenhæng kan sammenlignes med begrebet shadowing 
eller at skygge. Her følger, at forskeren (i dette tilfælde den kommunale medarbejder) tager ud i det felt hun arbejder med, og 
skygger enten en person eller et lokalområdet over en rum tid. Dette har den fordel, at medarbejderen bliver mobil og 
dermed i stand til med egne øje, at følge det lokalmiljø hun sidder og arbejder med ved skrivebordet (Czarniawska 2008: 10f) 
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at få borgerne med ind i netværket, der er et stykke vej endnu. (RF: 6) Hun understreger dog i denne 
sammenhæng, at dette ikke gør sig gældende for Munkebjergnetværket. Dette må således betragtes som 
en mulighed for kommunens arbejde med Munkebjerggruppen, da denne gruppe i højere grad har et 
lokalt afsæt. Dette giver således en unik mulighed for at forankre processen og give de lokale større 
ejerskab, gennem deltagelse i processen. 
 
Når man skal lede frivillige er det ifølge teorien en vigtig del af rammesætningen, at man overvejer, om 
samarbejdet skal hvile på kontraktlige forpligtelser eller have en mere løs og tillidsbaseret karakter. I 
forhold til Munkebjergnetværket har man valgt en mere tillidsbaseret tilgang til samarbejdet med de 
frivillige (DM: 12). DM påpeger i denne forbindelse en udfordring i forhold til at vurdere, hvilke 
opgaver og hvor meget ansvar, der kan placeres hos de frivillige: Vi har også diskuteret om 
koordineringsrollen kunne ligge hos de frivillige, men det er simpelthen så sårbart fordi de tjekker lidt ind og ud. (…) 
[man kan]jo ikke drive rovdrift på dem, ligesom der jo kan være nogen der flytter eller alle mulige andre ting, som gør at 
det ville være for sårbart at ligge koordineringsopgaven hos de frivillige (DM: 7). Når de frivillige ikke er forpligtet 
til at deltage må de siges at udgøre en forholdsvis ustabil ressource for kommunen, som udfordrer de 
kommunale repræsentanter. Heri ligger der også et hensynet til at de frivillige ikke overbelastes, hvilket 
er en central del af håndteringen, når frivillige skal ledes (jf. kap. 5.2). 
 
Et andet ledelsesmæssigt aspekt af projektet, som både kan betegnes som en mulighed, men også som 
en udfordring for de ansatte i Odense Kommune, er den mangel på overordnet styring og 
rammesætning af projektet, som normalt finder sted i den offentlige sektor: Altså jeg synes det er svært i 
forhold til at det er så eksperimenterende. Vi har ikke noget idéoplæg. På en måde er det meget fedt, men det er samtidig 
meget svært at gå ind og sige noget om hvor vi skal hen med det her projekt og hvor vi er henne i processen og så videre 
(DM: 13). Manglen på styring ovenfra og projektets eksperimenterende karakter, kan således ikke siges 
at være helt uproblematisk set ud fra en embedsmands briller, da det hermed bliver sværere for 
kommunens ansatte at mål- og rammestyre ved at udstikke en klar retning for projektet og danne sig et 
overblik over processen hen mod målet. Det bliver således også sværere for kommunens ansatte at 
opstille klare succeskriterier og målsætninger for inddragelsen af frivillige, hvilket er en central del af 
styringsopgaven, når man leder frivillige. Det må ligeledes formodes at være en ledelsesopgave at 
vurdere, hvornår projektets mål er nået, hvilket i nogle tilfælde kunne tænkes at udgøre dilemma for de 
kommunale ansatte. 
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Selvom fraværet af overordnede rammer for projektet i en vis udstrækning kan siges at udgøre en 
udfordring for de kommunale medarbejedere, oplever repræsentanten fra Munkebjergnetværket ML det 
som en klar fordel: de [DM og RF] siger jo, at så længe der bliver ved med at være dynamik i denne her gruppe, så vil 
vi da gerne blive ved med at facilitere det her arbejde for os. Og det synes jeg jo er mega fedt. Sådan fungerer alt netværk jo. 
Det lever så længe at folk synes det er fedt, at man gider spille noget ind og man føler man får noget. Og så skal man da 
bevare det så længe man har det. Og det synes jeg er en rigtig god indstilling (ML: 4). Der ligger således klart nogle 
fordele i den åbne tidsramme, som projektet er en del af, i forhold til at opbygge værdifulde relationer 
mellem kommune og civilsamfund. Med den åbne tidsramme bliver det (i udgangspunktet) muligt at 
følge Munkebjergnetværket helt til Nærværket er udviklet og oppe at køre. Dette giver dels mulighed 
for at projektgrupperne kan arbejde med tiltag, som har et længere sigte, hvilket er en fordel for 
kreativiteten i gruppen, ligesom det giver gruppen en sikkerhed for, at kommunens repræsentanter (i 
udgangspunktet) vil understøtte gruppen sål længe det er meningsfuldt. 
 
Udover at være befordrende for Munkebjergnetværkets idérigdom og samarbejde med kommunen, 
rummer de åbne rammer for samarbejdet også en gylden mulighed for Bystrategisk Stab. DM påpeger i 
denne forbindelse, at Aktivt Nærmiljø-projektgrupperne kan bruges til at øge kommunens viden om 
borgerinddragelse, idet grupperne kan fungere som prøvekaniner for forskellige inddragelsesmetoder 
(DM: 10). På den måde kan Odense Kommune blive klogere på inddragelse af frivillige i mere eller 
mindre ressourcestærke område, gøre sig erfaringer med, hvordan de frivillige bedst muligt kan 
understøtte kommunens strategier, samt hvor grænserne for deres deltagelse går (DM: 10). 
 
Konflikt og projektledelse 
Overordnet giver DM udtryk for, at kommunen og Munkebjerggruppen har en god fælles forståelse af 
hvad projektet skal gå ud på, og ikke mindst hvad kommunens rolle er i samarbejdet (DM: 8). Meget 
tyder således på, at den overordnede processtyring i gruppen fungerer. Som omtalt i kapitel 5.3 opstod 
der dog en konflikt mellem frivillige repræsentanter i Munkebjergnetværket og kommunens ansatte, i 
forhold til hvordan de 250.000 kr., som gruppen havde fået tilsagn om fra Odense Kommunes 
Forstadspulje skulle bruges. Kommunens ansatte gik som beskrevet ind og medierede i konflikten for 
at sikre, at konflikten blev konstruktiv frem for destruktiv og handlingslammende. Hermed kan det 
konkluderes, at kommunens repræsentanter også benytter sig af processtyring og er dermed mere 
hands-on styrende overfor gruppen. Konflikten mellem frivillige borgere, der på den ene side ønsker en 
effektiv proces omkring realiseringen af deres idé, og kommunens ansatte, der på den anden side 
ønsker at sætte gang i en borgerinddragelsesproces omkring forankringen af Munkebjergnetværkets idé, 
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rejser spørgsmålet om, hvem der er de legitime beslutningstagere i projektet. Begge interesser må 
betegnes som legitime, men spørgsmålet om hvem der er legitime beslutningstagere kan i et 
makroperspektiv ses som et møde mellem det repræsentative demokratis logik og 
deltagelsesdemokratiets logik. I det repræsentative demokrati vil det være legitimt at DM og RF tog 
beslutningen om pengenes anvendelse, da de dermed ville handle i overensstemmelse med kommunens 
politikker og dermed det politiske ønske i kommunen (DM: 8). I den deltagelsesdemokratiske logik er 
de berørte borgere og brugere helt centrale demokratiske beslutningstagere, der gennem en 
konsensusskabende, dialogisk proces skal nå frem til den bedst mulige løsning for fællesskabet. I dette 
tilfælde er der dog noget der tyder på, at deltagelsesdemokratiets idealer vejer tungest (DM: 8), hvilket 
muligvis kan føres tilbage til de manglende overordnede rammer for projektet. Det vejer ganske enkelt 
ikke så tungt, når DM og RF argumenterer for, at de frivillige repræsentanters budgetudspil går stik imod 
kommunens idé med projektet (DM: 8), når der ikke er en konkret projektbeskrivelse eller lignende at 
henvise til. 
 
Netop spørgsmålet om hvem der træffer beslutningerne i forhold til Munkebjergnetværket udgør en 
central udfordring for DM og RF: Det kan jo godt være lidt problematisk, for det er jo ikke os fra kommunen, der 
bestemmer. Vi er facilitatorer, men vi er ikke bestemmende. Vi kan rådgive og vi kan komme med vores ideer, men vi 
kan i sidste ende ikke bestemme, hvad gruppen vælger at gøre. Det ser jeg som en ret stor udfordring, men jo også noget af 
det interessante (RF: 2). Det er således en udfordring for DM og RF at finde den rette styringsbalance, der 
både sikrer at projektet flugter med kommunens politikker og visioner og samtidig giver plads til at de 
frivillige kan selvstyre. Metastyringsteorien arbejder med begrebet netværksdeltagelse som det fjerde 
styringsværktøj, der har en hands-on-karakter og indebærer, at netværkets dagsorden, forventninger, 
målsætninger og beslutninger søges påvirket via direkte deltagelse i gruppens aktiviteter og møder. 
Denne styring finder i høj grad sted i forbindelse med Munkebjergnetværket, men DM og RF oplever 
samtidig en stor usikkerhed i forhold til hvor styrende de kan være. Det må således betegnes som en 
central udfordring for DM og RF at finde frem til en passende styringsbalance hvor gruppens arbejde 
flugter med kommunens strategier og politikker, samtidig med at de frivillige oplever at have 
tilstrækkeligt rum til at selvstyre uden at føle sig presset. RF påpeger i denne forbindelse faren for at få 
rollen som ”formynderiske Odense Kommune med løftet pegefinger”, hvilket efter hendes vurdering vil være 
ødelæggende for samarbejdet (RF: 2). Ifølge RF ligger balancen i at have en coachende tilgang til de 
frivillige, hvor man viser dem, hvilket rum de har at styre indenfor og derefter løbende rådgiver dem 
(RF: 5). 
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DM peger i denne forbindelse på et andet perspektiv, da udfordringen med at finde den rette 
styringsbalance, kan siges at være særdeles kontekstafhængig. DM oplever således at projektgruppen for 
Dalum-området som langt mere selvkørende (DM: 12). Her er det for eksempel slet ikke nødvendigt, at 
hun deltager i gruppens møder længere (DM: 12). Pointen er i denne forbindelse, at DM og RF’s søgen 
efter den rette styringsbalance bliver yderligere besværliggjort af begrebets dynamiske og 
kontekstafhængige natur, hvor en balancen kan være en anden i morgen end den er i dag, ligesom den 
naturligvis forandrer sig på tværs af projektgrupperne. Det bliver således en central del af DM og RF’s 
ledelsesudfordring, at aflæse den enkelte gruppes styringsbehov for bedst muligt at kunne understøtte 
deres arbejde. 
 
Tålmodighed og eksekvering 
En anden hel central ledelsesudfordring for DM og RF er tidsforbruget. DM giver i denne forbindelse 
udtryk for, at hun synes tidsforbruget er en stor ledelsesmæssig udfordring for hende, men hun ligger 
samtidig vægt på, at slutresultatet i hendes øjne bliver bedre på den måde (DM: 9). Netop spørgsmålet 
om tålmodighed fremhæves som en central styringsudfordring når man skal lede frivillige, da 
tidsforbruget ved at understøtte gruppen er stort, kombineret med, at projektets resultater er så 
uhåndgribelige. Spørgsmålet bliver i den forbindelse, om det politiske bagland i sidste ende giver plads 
til at DM og RF kan udvise den nødvendige tålmodighed for at projektet kan lykkedes (jf. kap. 5.1). 
DM reflekterer i denne forbindelse over, om en ændring i netværksdesignet kunne føre til et større 
fokus på eksekvering i gruppen: Men det er jo også frivillige, som er vant til at sætte ting i gang og komme med en 
masse ideer, men nogle gange er der måske også behov for en anden type, som går ind og følger ideerne til dørs. Man kunne 
sådan mærke i starten at begejstringen var mega stor til at starte med, men så dalede den med tiden. Så det er en 
udfordring at fastholde dem. Og det er derfor jeg tænker om man kunne putte nogle nye kræfter ind i det, som også kan 
afslutte tingene (DM: 12f.). DM slår hermed fast, at opmærksomheden på eksekvering og synlige 
resultater ikke bare er for politikernes skyld, men også for at fastholde gejsten i Munkebjerggruppen. 
Det bliver således også en central ledelsesudfordring for DM og RF, at give Munkebjerggruppen en 
følelse af at de rykker sig og opnår nogle gode resultater som de kan fejre, med henblik på at fastholde 
deres deltagelse i projektet. 
 
Delkonklusion 
Analysen har påvist, at det både kan være en mulighed, men også en udfordring for Odense 
Kommunes ansatte, at have meget eksperimenterende rammer for projektet, da dette resulterer i en 
mangel på overordnet styring og rammesætning af projektet. Dermed bliver det sværere for 
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kommunens ansatte at mål- og rammestyre ved at udstikke en klarer retning for projektet og danne sig 
et overblik over processen hen mod målet. Dog er dette ifølge borgene en god mulighed for dem til at 
præge processen. Dette rejser ligeledes spørgsmålet om, hvem der er de legitime beslutningstagere i 
projektet. En anden hel central ledelsesudfordring er tidsforbruget.  
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KAPITEL 7. DISKUSSION ____________________________________________________________________________________________________________	  
 
Formålet med projektets diskussion, er at gøre projektet til mere end bare en analyse af de interne 
forhold i Odense Kommune – men også sætte vores mere praktiske viden og erfaringer i spil, som vi 
igennem kurset ledelse af frivillige har beskæftiget os med. Fokus vil således være på, hvordan udvalgte 
udfordringer for DM og RF ved at inddrage frivillige, lokale ressourcer i Munkebjerg, kan 
imødekommes. I afsnittet vil fire forhold blive diskuteret; kompetenceopbygning af borgere og ansatte, mere 
diversitet i den inddragede borgersammensætningen, hvem bestemmer hvad samt tværgående koordination og afsluttes 
med en opsamling af de fokuspunkter vi har berørt. 
 
Kompetenceopbygning af borgere og  ansatte 
Indenfor borgerinddragelsesforskningen er begrebet empowerment helt centralt (Andersen 2007: 42ff.; 
Agger og Hoffmann 2008: 31). Man taler i denne forbindelse om, at borgerne gennem deltagelse i 
demokratiske processer skal mægtig-21 og myndiggøres22 til at agere som demokratiske medborgere. Det 
bliver i denne forbindelse et centralt mål med inddragelsen, at opbygge deltagernes kompetencer og 
gøre dem til myndige og mægtige demokratiske medborgere. Dette forudsætter dog, at de medarbejdere, 
som står for inddragelsen, har de nødvendige kompetencer og værktøjer til at understøtte denne proces, 
hvilket til at starte med var en central udfordring for projektets respondenter. Al begyndelse er som 
sagt svær, men hvis Odense Kommune i højere grad ønsker at inddrage borgerne i løsningen af 
fremtidens velfærdsopgaver, og dermed have de kommunale medarbejdere til at fungere 
som ”velfærdsfacilitatorer”, er det vigtigt, at uddanne medarbejderne til at kunne håndtere denne nye 
rolle. Dette kan man passende gøre ved at give dem de nødvendige værktøjer og kompetencer, der må 
siges at være en helt klar forudsætning for at skabe mere aktive medborgere. Der skal således sættes et 
større fokus på efteruddannelse. En ting er dog det teoretiske grundlag for succesfuld 
borgerinddragelse, men udveksling af empiriske erfaringer kan også give meget. DM påpegede netop, at 
hun ikke havde noget netværk omkring sig, der kunne hjælpe hende med at komme i gang med 
borgerinddragelse. Man kunne derfor med fordel nedsætte et borgerinddragelsesnetværk på tværs af 
forvaltninger og niveauer i kommunen, hvorigennem borgernære medarbejdere på gadeplan kunne 
udveksle erfaringer og viden med centralt placerede medarbejdere i mere strategiske enheder fra andre 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  21	  Myndiggørelse	  henviser	  til	  tilstedeværelsen	  af	  indflydelseskanaler	  og	  rettigheder,	  som	  individet	  kan	  få	  adgang	  til	  og	  gøre	  sin	  indflydelse	  gældende	  gennem	  (Agger	  og	  Hoffmann	  2008:	  31).	  22	  Mægtiggørelse	  henviser	  til	  individets	  kompetencer	  og	  evne	  til	  at	  sætte	  disse	  i	  spil	  gennem	  deltagelsen	  i	  de	  demokratiske	  processer	  (Agger	  og	  Hoffmann	  2008:	  31).	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forvaltninger og omvendt. Dette netværk kunne med fordel indgå i et større paraplynetværk på tværs af 
kommunegrænserne. 
 
Mere diversitet i den inddragede borgersammensætningen 
En anden klassisk udfordring som vi har identificeret i forhold til Munkebjergnetværket er, at den 
borgergruppe man har mobiliseret, er relativt homogen og overvejende består af ganske 
ressourcestærke borgere. Dette afspejler muligvis beboersammensætningen i Munkebjerg ganske godt, 
men set i et bredere perspektiv - hvor Odense Kommune i langt højere grad satser på at inddrage 
borgerne i udførelsen af velfærdsopgaverne - er det helt centralt, at der arbejdes målrettet med at 
mobilisere borgergrupper hvor diversiteten er større. Alternativt kan den øgede inddragelse give 
demokratisk slagside, hvor de ressourcestærke borgere gives endnu mere magt på bekostning af 
samfundets svagere grupper, der overses. Traditionelle borgermøder kan for nogle være tidskrævende 
og kedelige, med lange dagsordner, faste mødetidspunkter og til tider ophedede diskussioner. Disse 
aspekter kan være hæmmende og utiltalende for eksempelvis unge, travle børnefamilier og socialt 
udsatte grupper. Det er således vigtigt, at kommunen arbejder målrettet med at et bredere 
inklusionsperspektiv og en varieret pallet af borgerinddragelsesmetoder til at nå flere forskellige borgere. 
Der findes et hav af for forskellige inddragelsesmetoder, der kan anvendes på kryds og tværs med 
henblik på, at nå forskellige grupper af borgere. Agger og Hoffmann arbejder blandt andet med 
Kulturelle Oaser23, Ambassadører og Mentorer24, Sport som Arena25, Digital Deltagelse26 og Opsøgende 
Borgerinddragelse27 (Agger og Hoffmann 2008: 144ff.). 
 
Hvem bestemmer hvad? 
En anden udfordring som vi har kunnet påpege gennem projektet er, at der trods en relativt stor 
rollebevidsthed fra DM og RF’s side, har været vanskeligheder forbundet med at trække grænsen for 
hvor langt de frivilliges indflydelse rækker og hvor langt kommunens indflydelse går. Denne uklare 
grænse har da også været genstand for uoverensstemmelser mellem kommunen og Munkebjerggruppen, 
i forhold til anvendelsen af de tildelte midler fra kommunens forstadspulje. Der er derfor behov for at 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23 Her er hensigten at skabe en kulturel oase for møder på tværs af kulturer. Herigennem er det muligt at synliggøre og 
diskutere forskellige kulturer via for eksempel tematiske diskussioner (Agger og Hoffmann 2008: 145). 
24 Nogle grupper kan være vanskeligt at nå som offentligt ansat. Det kan I denne forbindelse være en fordel at anvende 
ambassadører og mentorer, der er en del af det miljø, der skal skabes kontakt til, og har troværdighed og tillid I miljøet 
(ibid.: 148). 
25 Sport kan med fordel bruges som arena for socialt samvær mellem forskellige borgergrupper (ibid.: 151). 
26	  Digitale platforme kan med fordel anvendes som inddragelsesplatform og –værktøj, til at nå større grupper, der ikke 
finder det interessant at deltage i traditionelle borgermøder (ibid.: 154). 
27 Hensigten er her at være opsøgende og møde folk hvor de lever deres liv. Dette kan vise sig særligt virksomt for grupper, 
der ikke føler sig som en del af det lokale demokrati og ikke deltager i møder eller arrangementer (ibid.: 165). 
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arbejde yderligere med ekspliciteringen af henholdsvis kommunens og de frivilliges rolle i samarbejdet. 
De frivillige bliver dermed bevidste om, at der er grænser for hvor langt kommunens ansatte kan 
understøtte deres arbejde i forhold til, at projektet som udgangspunkt skal flugte med det overordnede 
formål. På den anden side, er det også nødvendigt, at man fra kommunens side accepterer og giver 
plads til, at inddragelse af frivillige også kan medføre, at projekter udvikler sig i uforudsete retninger. 
Hvis man fra kommunens side i højere grad ønsker at inddrage frivillige, som det for eksempel fremgår 
af Ny Virkelighed – Ny Velfærd (Odense Kommune 2011a: 6), må man også give de frivillige indflydelse 
på de opgaver de skal løse. Hvis man kun tillader de frivillige at handle indenfor nogle stramme 
foruddefinerede rammer, reduceres de frivillige til ulønnet arbejdskraft, og ambitionen om at skabe 
fællesskaber og samarbejde på tværs af sektorer, til en simpel spareøvelse. På rolleplanet kunne man 
således med fordel eksplicitere de grænser som er indlejret i de forskellige roller – herunder grænserne 
for indflydelse – mens man på det strukturelle plan skal arbejde i retning af at gøre ”det kommunale 
system” mere rummeligt og responsivt. 
 
Tværgående koordination 
Endnu en central udfordring, som blev påpeget i analysen, er manglen på koordination på tværs af 
kommunens forvaltninger og teams. RF gav i denne forbindelse et eksempel på, at den manglende 
tværgående kommunikation og koordination internt i kommunen medførte, at en gruppe frivillige fra 
en forvaltning fik råderet over et område, som en anden forvaltning allerede havde planer med. Den 
manglende kommunikation på tværs af forvaltningerne medførte således, at førstnævnte forvaltning 
kom til at love de frivillige mere end de kunne holde, hvilket resulterede i et tab af gejst og tillid til 
kommunen. Hvis Odense Kommune skal leve op til idealerne om øget samarbejde på tværs af sektorer 
og øget inddragelse af frivillige (Odense Kommune 2011a: 6), ligger der således en stor udfordring i at 
forbedre den interne kommunikation og koordination med henblik på blandt andet at sikre, at de 
frivillige ikke loves mere end kommunen kan holde. I denne sammenhæng kunne man ligeledes 
forestille sig, at borgerens opfattelse af kommunen som én enhed ville gøre det endnu sværere for de 
kommunale repræsentanter at forklare, hvorfor koordinationen ikke fungerede. Det bliver således 
nødvendigt, at kommunens ansatte øger deres fokus på de interne planer og visioner, som går på tværs 
af kommunens forvaltninger. Det bliver dermed vigtigt, at man orienterer andre stedet i kommunen når 
planerne er i støbeskeen, og ikke blot når de er udført. Dermed sikres det, at kommunen ikke spænder 
ben for sig selv foran de frivillige, samtidig med at muligheden for at man kan udvikle projekter i et 
samarbejde på tværs af forvaltninger åbnes op. 
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Ekstraktet af diskussionen om hvordan de udvalgte udfordringer i samarbejdet med frivillige kan 
imødekommes, findes i tabel 7: 
 
Tabel 7: Udvalgte udfordringer for Odense Kommunes i forhold til at samarbejde med frivillige, lokale ressourcer 
(i Munkebjerg) og tilhørende anbefalinger. 
Udfordring Hvad skal man være 
opmærksom på? 
Hvorfor skal man 
være opmærksom på 
det? 
Hvordan man kan man 
imødekomme det? 
Manglende opbygning 
af kompetencer og 
videndeling om 
borgerinddragelse 
blandt kommunes 
ansatte. 
Tilstedeværelsen af 
teoretisk viden og 
empiriske erfaringer med 
borgerinddragelse blandt 
kommunens ansatte. 
For at kommunens 
ansatte rustes til at 
inddrage borgerne og 
agere som 
”velfærdsfacilitator”. 
Gennem efteruddannelse af 
personalet og etablering af et 
borgerinddragelsesnetværk 
for videndeling på tværs af 
forvaltninger, niveauer og 
kommuner. 
 
At de frivillige ofte 
tilhører en relativt 
homogen gruppe af 
ressourcestærke 
borgere. 
At gruppen af frivillige er 
forholdsvis mangfoldig 
og afspejler områdets 
sammensætning af 
borgere. 
For at undgå demokratisk 
slagside, hvor ressource-
stærke borgere øger deres 
magt på bekostning af de 
svagere grupper. 
Ved at benytte en bred pallet 
af inddragelses-metoder, der 
henvender sig til forskellige 
målgrupper. 
 
Uklarhed om roller og 
grænserne for 
indflydelse 
At rollerne er 
veldefinerede og 
ekspliciterede, samt at der 
hersker en bevidsthed om 
grænserne for aktørernes 
ageren. 
For at undgå 
uoverensstemmelser og 
legitimere forskellige 
rollers forskellige ageren 
før konflikten opstår. 
Ved at være meget eksplicit 
om sin egen og andres rolle i 
samarbejdet, da det giver en 
forståelse for aktørernes 
ageren. 
Den offentlige sektors 
kontrolbehov overfor 
frivillige. 
Rammerne for de 
frivilliges deltagelse, samt 
den offentlige sektors 
rummelighed og respon-
sivitet. 
For at sikre, at de 
frivilliges potentiale sættes 
i spil samt undgå at de 
frivillige reduceres til 
gratis arbejdskraft.  
Ved at give de frivillige tilpas 
frie rammer at agere 
indenfor og målrettet arbejde 
for at gøre den offentlige 
sektor mere rummelig og 
responsiv. 
 
Manglende tværforvalt-
ningsmæssig kommu-
nikation og 
koordination. 
Hvorvidt forskellige 
forvaltningers planer, 
visioner og projekter 
overlapper hinanden. 
Dels for at undgå, at 
planerne ikke kommer til 
at spænde ben for 
hinanden og dels for at 
udnytte eventuelle 
samarbejdspotentialer på 
tværs af forvaltningerne. 
Ved at have øget fokus på 
overlappende planer, 
visioner og projekter, samt 
ved at optimere den 
tværforvaltningsmæssige 
kommunikation og gøre 
opmærksom på evt. planer i 
udviklingsfasen. 
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KAPITEL 8. AFSLUTNING	  ___________________________________________________________________________________________________________	  	  
8.1 KONKLUSION 
 
Projektet har haft til formål at besvare, hvilke muligheder og udfordringer Odense Kommunes ansatte 
oplever i forhold til at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg, og desuden diskutere hvad der skal til 
for at imødekomme disse udfordringer. For at kunne besvare problemformuleringen fyldestgørende, 
har vi fundet det nødvendigt at udarbejde en hovedsagelig empirisk analyse, bestående af interviews 
med medarbejdere fra Bystrategisk Stab. Vi kan på baggrund af denne konkludere, at følgende aspekter 
enten muliggør eller udfordrer kommunens inddragelse af frivillige; 
 
Først og fremmest er det et vigtigt udgangspunkt for at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg, at 
Odense Kommunes ansatte ser en række positive aspekter og dermed muligheder i samproduktionen 
med frivillige. Her fremhæves blandt andet, at borgerinddragelsen øger bæredygtigheden i projektet, da 
dette hermed forankres dybere og skaber ejerskab blandt deltagerne i processen. Dog er det i samme 
ombæring nødvendigt, at borgerne såvel som kommunen er villige til at investere tid og ressourcer i 
processen, ligesom der skal skabes en gunstig ramme og kultur for samarbejdet.  
 
De frie og eksperimenterende rammer Aktivt Nærmiljø opererer under, besidder både strukturelle, 
rollerelaterede og ledelsesmæssige muligheder såvel som udfordringer for Odense Kommunes ansatte. 
På den ene side er det et enormt vigtigt element i kommunes borgerinddragelsesarbejde, at der er skabt 
et organisatorisk innovativt rum, hvor der er legitimt at tage chancer med henblik på at afprøve nye 
metoder til inddragelse af frivillige. Dette resulterer dog samtidig i, at der opstår et underskud af 
overordnet styring og rammesætning, hvilket udfordrer de ansattes ledelse af frivillige, da de hele tiden 
skal navigere i krydsfeltet mellem at opretholde de frivilliges autonomi og selvbestemmelse, samtidig 
med at projekts formål om øget borgerinddragelse i hele lokalsamfundet skal efterleves. Derudover 
italesættes det eksperimenterende rum ligeledes som en udfordring for samarbejdet på tværs af 
forvaltninger og niveauer, da der kan opstå mindre sammenstød mellem interne logikker, arbejdsmåder 
og kulturer. 
 
Ydermere kan vi konkludere, at de ansatte i Odense Kommune indtager en række forskellige roller i 
samproduktionen med de frivillige, afhængigt af hvor de er i processen og hvad der er behov for. 
Denne rollefleksibilitet er en nødvendighed i samarbejdet, da det muliggør at de ansatte kan understøtte 
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projektet i alle faser, og lade de frivillige være frivillige på deres egne præmisser. Dog kan den samme 
rollefleksibilitet også resultere i, at der ikke bliver skabt tilstrækkeligt klare rolledefinitioner, og hermed 
opstår der en udfordring i, hvem der har kompetence til at tage hvilke beslutninger.   
 
Projektets diskussion giver afslutningsvis, en række bud på hvordan udfordringerne kan imødegås. Et 
essentielt element for at Odense Kommunes ansatte kan fungere som velfærdsfacilitatorer og empower de 
frivillige, er først og fremmest at disse besidder de nødvendige kompetencer, den rette viden og føler 
sig trygge i opgaven. Projektet konkluderer således, at denne udfordring langt hen af vejen kan 
mindskes, hvis personalet bliver bedre trænet til at håndtere borgerinddragelsesprocesser igennem for 
eksempel efteruddannelse af personalet og etablering af et borgerinddragelsesnetværk for vidensdeling 
på tværs af forvaltninger, niveauer og kommuner. Et andet problematisk perspektiv er selve designet af 
frivillige borgernetværk, der ofte bliver udgjort af en homogen gruppe af ressourcestærke borgere, og 
dermed skabes der en demokratisk risiko for, at disse netværk mister sin repræsentativitet og dermed 
også en del af sin legitimitet. Til dette anbefales det, at der anvendes en bredere pallet af 
inddragelsesmetoder og at møder og arrangementer bliver afholdt på forskellige lokaliteter og med 
forskellig struktur. Slutteligt anbefaler projektet, at der ved lignende samarbejder mellem den offentlige 
og frivillige sektor, sker en tydeligere rolleeksplicitering og begrundelse for formålet med samarbejdet i 
projekts begyndelse, således at sandsynligheden for, at der undervejs vil opstå en diskrepans i 
problemidentifikationen mindskes betydeligt. Herunder skal det tilføjes, at det ligeledes øger 
succesraten for projektet, hvis der løbende bliver foretaget evalueringer. 
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8.2 PERSPEKTIVERING 
  
Dette afsnit vil afslutningsvis pege på et andet perspektiv, som projektets problemstilling kunne 
undersøges i. Projektet har som bekendt været centreret omkring de strukturelle, rolle- og 
ledelsesrelaterede muligheder og udfordringer, som Odense Kommunes ansatte har oplevet i forhold til 
at inddrage frivillige ressourcer i Munkebjerg. I et social kapital-perspektiv kunne man i forlængelse 
heraf se på, hvordan Odense Kommunes ansatte kunne arbejde med at opbygge og øge den sociale 
kapital i Munkebjerg gennem Aktivt Nærmiljø-projektet. (se for eksempel Hedensted & Rosenmeier 
2007) Cambridge-professor Simon Szreter skelner med udgangspunkt i Robert Putnam mellem tre 
forskellige former for social kapital (Szreter 2002: 576ff:), der alle kan siges at være til stede omkring 
Munkebjergnetværket. Afgrænsende social kapital refererer til relativt homogene netværk bestående af 
aktører, der enten minder meget om en selv, eller som man deler en interesse med (ibid.: 576). 
Deltagerne i Munkebjergnetværket er næsten alle repræsentanter for lokale foreninger og institutioner, 
hvor de frivillige deltager med et fælles formål for øje eller for at dyrke en fælles interesse. Brobyggende 
social kapital rummer flere positive eksternaliteter i forhold til omverdenen, idet den indebærer, at 
aktører fra forskellige afgrænsede netværk finder sammen og danner et netværk på tværs af sociale og 
kulturelle skel (ibid.: 576). Munkebjergnetværket kan således siges at udgøre et netværk hvor 
brobyggende social kapital udveksles mellem forskellige lokale foreninger og institutioner. Man kan dog 
stille spørgsmålstegn ved, i hvor høj grad brobygningen går på tværs af sociale og kulturelle skel, da 
gruppen som tidligere nævnt kan siges at være relativt homogen. Linkende social kapital finder sted, når 
netværkene formår at koble sig til den offentlige sektor (ibid.: 579), hvilket Munkebjergnetværket må 
siges at være et særdeles godt eksempel på. 
Munkebjergnetværket kan næsten siges at være et ekstremeksempel på et best case scenario, hvor 
forudsætningerne for at øge den sociale kapital i lokalområdet i høj grad er til stede. Man kan dermed 
hævde, at hvis Odense Kommunes strategi for at skabe mere bæredygtige lokalsamfund ikke lykkedes i 
Munkebjerg, er det svært at se strategien lykkedes overhovedet. Set i det lys bliver uoverensstemmelsen 
mellem kommunens repræsentanter og de frivillige deltagere særligt interessant, da kommunens 
repræsentanter i denne sammenhæng giver udtryk for frustration over, at de frivillige ikke prioriterer 
borgerinddragelses- og forankringsaspektet højt nok. Dette kan således ses som et udtryk for, at det 
endnu ikke er lykkedes at skabe den ønskede synergi mellem Munkebjergnetværket og de netværk som 
de frivillige hver især repræsenterer. Kritiske ryster ville måske endda hævde, at der i 
Munkebjergnetværket primært udvikles afgrænsende social kapital med en gruppe der lukker sig en 
smule om sig selv. Dermed skabes der ikke den ønskede synergi mellem kommune, 
Munkebjergnetværket og de frivilliges lokale netværk. Hvis præmissen om at Munkebjerg er 
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ekstremeksempel på et best case scenario accepteres, vil man således kunne stille spørgsmålstegn ved, 
om Odense Kommunes strategi for at skabe mere bæredygtige lokalsamfund vil lykkedes. 
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